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ABSTRACT
A CASE STUDY IN MARKETING-MANUFACTURING INTERFACE
ATEŞ MOBİLYA
m e l ih  g e z e r
M.B.A. Thesis
Supervisors: Assist. Prof. Dr. Selçuk Karabati 
Assist. Prof. Dr. Mehmet Paşa
The coordination between Marketing and Manufacturing departments is a key 
determinant of an organization’s level of competitiveness. The lack of coordination 
between these two functions can be attributed to various factors. The aim of this 
study is to develop a qualitative research tool for understanding the effects of such 
factors on the Marketing - Manufacturing interface and to provide an empirical case 
study by applying this tool to a manufacturing organization. The study is concluded 
with an analysis of the findings and recommendations for future use.
Keywords : Marketing, Manufacturing, Interface, Qualitative, Case Study
ÖZET
PAZARLAMA VE ÜRETİMİN KARŞILIKLI GİRİŞİMLERİNDE BİR VAKA
ATEŞ MOBİLYA
m e l ih  g e z e r
M.B.A. Tezi
Tez Yöneticileri: Yrd. Doç. Dr. Selçuk Karabatı
Yrd. Doç. Dr. Mehmet Paşa
Pazarlama ve Üretim bölümleri arasındaki koordinasyon, bir organizasyon’un rekabet 
düzeyini belirleyici önemli bir etkendir. Bu iki fonksiyon arasındaki koordinasyon 
eksikliği, çeşitli faktörlere atfedilebilir. Bu çalışmanın amacı. Pazarlama ve Üretim’in 
karşılıklı girişimleri üzerinde etkisi olan faktörlerin anlaşılmasını sağlayacak bir 
niteliksel araştırma vasıtası geliştirmek ve bu vasıtayı bir üretim organizasyonuna 
uygulayarak, deneysel bir vaka sunmaktır. Çalışma, elde edilen bulguların analizi ve 
gelecek için tavsiyelerle sonuçlanmaktadır.
Anahtar kelim eler: Pazarlama, Üretim, Karşılıklı Girişim, Niteliksel, Vaka
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I. INTRODUCTION AND LITERATURE REVIEW
Marketing and manufacturing are two functions which are especially important for 
typical industrial goods companies. Some of these firms are more marketing-oriented 
and some are more manufacturing-oriented by history or culture. A company can 
become so marketing-oriented that it can not produce efficiently anymore or it can 
become so manufacturing-focused that it produces things that can not be sold.
Marketing division identifies customer segments, selects product mix, and 
establishes pricing, promotion, distribution and service policies (Kotler 1991, Pearce 
and Robinson -1986). Manufacturing division decides on capacity expansion, layout 
and location of facilities, process technology, quality control processes, and other 
production planning activities (Hayes and Wheelwright - 1984).
The interdependence of above functions highlight the importance of cooperation 
required to achieve an organization’s objectives. Increasing competition due to 
lowering of trade barriers force business organizations to work on improving internal 
coherence, reducing conflicts/weaknesses and hence become much more responsive 
to changes.
Unfortunately, previous experiences lead us to conclude that the relation between 
the marketing and manufacturing departments is the most problematic of all
departmental relationships (Hayes and Wheelwright - 1984). Shapiro (1977) has 
identified eight areas in which there is strong likelihood of conflict between these 
adversary functions in an industrial company. These potential conflict areas are 
depicted in Figure 1.
Shapiro (1977) has also pointed the underlying reasons for such conflicts. Evaluation 
and reward systems, cultural differences, inherent complexity, orientation and 
experience were among the basic causes of conflicts between the two functions. He 
added that factors such as technology, capital constraints, size of companies and 
environmental changes could be regarded as complicating factors that add to the 
basic causes in certain situations.
A recent research by Akmci (1993) provided a framework that shows the gaps in 
marketing-manufacturing interface at the operational level, given in Figure 2. The 
factors that affect these gaps were developed as hypotheses in the same study and 
were grouped as industry specific and firm specific factors. These hypotheses are 
shown in Figure 3.
The research by Akıncı (1993) also provided a survey instmment to measure these 
gaps quantitatively. This study takes a qualitative approach to analyze the factors 
influencing the marketing-manufacturing interface, attempts to develop a tool for 
this purpose, while applying it to a business organization to provide an empirical 
example.
Figure 1.
Marketing/manufacturing areas of necessary cooperation hut potential conflict
Problem Area Typical Marketing Comment Typical Manufacturing 
Comment
Capacity planning and long “Why don’t we have enough “Why didn’t we have accurate
range sales forecasting. capacity sales forecasts.^”
Production scheduling and short “We need faster response “We need realistic customer
range sales forecasting times. Our lead times are commitments and sales
• ridiculous.” forecasts that don’t change like 
wind direction”
Delivery and physical “Why don’t we ever have the “We can’t keep everything in
distribution. right merchandise in 
inventory.^”
inventory.”
Quality assurance. “Why can’t we have reasonable “Why must we always offer
quality at reasonable cost. options that are too hard to 
manufacture and that offer little 
customer utility.?”
Breadth of product line. “Our customers demand “The product line is too broad -
variety.” all we get are short, 
uneconomical runs.”
Cost control. “Our costs are so high that we “We can’t provide fast de­
are not competitive in the livery, broad variety, rapid
marketplace.” response to change, and high 
quality at low cost.”
New product introduction. “New products are our life “Unnecessary design changes
blood.” are prohibitively expensive.”
Adjunct services such as spare “Field service costs are too “Products are being used in
parts inventory sup-port, high.” ways for which they were not
installation and repair. designed.”
Source : Shapiro, B. J., “Can Marketing and Manufacturing Coexist?” 
Harvard Business Review, September-October 1977.
Figure 2.




































Source : Akıncı, H.B., "Determinants of the Marketing-Manufacturing Interface" 
Thesis report - Faculty of Management of Bilkent University, 1993
Factors that affect the gaps in the Marlcering-IVfamifacriiring interface ar rhe 
Operational level
Figure 3.
industry specific factors :
I. The instability in the industry will increase GAP2 and GAP4.
II. In an unstable environment, the companies that have adopted flexible 
manufacturing technology will have smaller GAP4 than those who do not employ 
flexible manufacturing technology.
III. More the industry supports the companies, smaller the GAP2, GAP3, and GAP4 
will be in these companies,
I. The company that possesses more defender strategic type characteristics will have 
smaller GAPl, GAP2, GAP3 and GAP4.
II. Having higher formalization within a company will decrease GAPl and increase 
GAP2, GAP3.
III. The concentration of decision making authority will increase GAPl, GAP2 , 
GAP3.
V.Employee participation in decision making will decrease all of the gaps.
V. The joint reward system will decrease GAPl.
VI. The increase in departmental communication and cooperation will decrease 
GAP1,*GAP2, GAP3 and GAP4.
Source ; Akıncı, H. B., “Determinants of the Marketing - Manufacturing Interface.” 
Thesis roporr - Faculty of Management of Bilkent University, 1993.
The methodology used in this research study is a qualitative one in the sense that it 
is conceryied with understanding the factors that influence the marketing­
manufacturing interface within a business organization rather than measuring them 
(Gordon and Langmaid - 1988). For that purpose, a tool was developed within the 
context of the study to help gather qualitative data within a particular organization. 
Questionnaires developed by Department of Management at Bilkent University 
(given in Appendix 1) are also used in the study to collect quantitative data about the 
interface.
A series of individual interviews is the basic source of information for the study. The 
flexible interview structure enabled gathering of in-depth information from each 
respondent by changing the flow of interview according to their responses, thereby 
covering all areas. The one-to-one interview structure was especially beneficial for 
the study, as businessman often tend to be interviewed alone (Gordon and 
Langmaid - 1988).
II. RESEARCH METHODOLOGY
The minimization of highly influential peer-pressure in the Turkish business culture 
was another benefit of utilizing individual interviews. This way, the discussion of 
intimate material was made possible by the support of assurances of confidentiality 
of interview contents.
Sequence of interviews start with the general manager of the company being 
studied, in order to increase commitment of other interviewees to the project. After 
the general manager, the marketing and manufacturing managers are interviewed, 
with the possibility of including other functional managers as deem useful. In order 
to look at the interface from a different point of view, the first line of management 
above the.workers are also interviewed.
A guide is developed to help the interviewer prepare for the interviews and to 
conduct them effectively in a semi-structured form (Appendix 2). Also included in 
the guide are checklists customized for marketing, manufacturing and general 
managers.
The interviews intended to last between 30-45 minutes, are aimed to get 
respondent’s ideas on potential problem areas of conflict regarding the marketing- 
manufacturing interface as well as the basic causes of these problems. Questions for 
probing the respondent on these matters are also provided in the guideline.
The questionnaires given in Appendix 1 is applied both to functional managers, 
including marketing and manufacturing, as well as other members of the 
departments. The results are used for the measurement of interface gaps mentioned 
earlier (Akmci - 1993).
One of the aims of this study is to use the developed tools, both qualitative and 
quantitative ones, for understanding the existence of gaps in the marketing- 
manufacturing interface within a business organization. For this purpose, a 
manufacturer of furniture is chosen as the subject of the empirical case study. The 
scripts of the interviews carried out at ATEŞ Mobilya (name disguised) is given in 
Appendix 3 . Following is some background information on furniture industry and 
ATEŞ Mobilya.
III.l Background to Furniture Industry
The furniture industry in Turkey is showing a changing and growing trend. 
Demographic changes such as increase in urbanization rate, growth of economy, 
coupled with cultural characteristics has led to an increase in demand for home 
furniture as well as awareness of quality. The growth of the construction industry has 
also been influential on the furniture industry. The domestic furniture market is 
estimated to be around TL 4 trillion.
III. CASE STUDY
The demand for furniture shows a seasonal trend. Sales are usually at their lowest 
level in the first quarter of the year. Demand for door carpentry and other 
construction related woodwork increases with spring, due to start of construction
season. Home furniture demand rises with increasing marriages in the third quarter 
and so does the demand for kitchens.
Workshops are estimated to meet half of the domestic demand in Turkey. The 
workshops, most of them located mainly in the Siteler area in Ankara, have limited 
capacity and are quite labor intensive with quality problems. Meanwhile, large 
furniture companies has been increasing their presence in the market. Customers 
seeking high quality, effective after sales service and different designs has 
strengthened the position of these large manufacturers. Imported furniture has also 
found an Increasing demand in Turkey due to above reasons.
III.2 ATEŞ Mobilya
ATEŞ Mobilya is part of a larger group established in the late 1960’s. The Group’s 
fields of activity included manufacturing of furniture, kitchens as well as door 
carpentry, construction, and cement aided panel production. Based in Ankara, ATEŞ 
Mobilya operates in a site with 100,000m2 open and 40,000m2 closed area. Its 
products, made of materials that are not dangerous to human health, are modular and 
can be bought separately. It offers a one-year warranty for its products against 
manufacturing defects.
Before it had undergone a reorganization three a years ago, all production work was 
done by a company within the Group and all marketing activities were performed by 
another company in the same Group. The centralized organization structure allowed 
different functions to share the machinery and other resources as needed. Purchasing 
was also coordinated from a center. Business units such as furniture, kitchen, door 
carpentry all benefited from quantity discounts. Pricing strategy was the 
responsibility of the marketing division. Manufacturing division was solely busy with 
production and nothing else. The rest was handled by the marketing division. A 
consequence of this was receiving orders not suitable to the production facilities of 
the Group.
Lack of an effective information system was also evident. Information was 
inadequate and it was not available on time. Although customer complaints were 
generally met, the Group had no systematic way of identifying reasons behind the 
quality problems reported.
Due to centralization, information about different business units was gathered in a 
pool. The individual units could not see their financial positions clearly and the 
management was unable to make healthy decisions because units were too tightly 
coupled. Accounting system could not tell which unit was making a profit or loss.
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The Group has traditionally been involved in project type of work such as installing 
mobile or fixed furniture to hotels, raised flooring systems to hospitals, office 
furniture to private and public workplaces. Such non-standard project work 
accounted for nearly %80 of total sales.
A problem with working on non-standard projects was that the number of customers 
were few and the size of orders were large. The demand was not deterministic 
because government policies such as austerity programs could result in cancellation 
of government orders or in delayed payments. The occasional problems in the 
tourism sector also hit the orders coming from hotels. All this made it difficult for the 
company to enter into contractual relations with its suppliers.
III.3 Reorganization and the Interface
The need for change was felt three years ago when the Group was faced with the 
above problems. As the general manager had put it, “traditional structure was a 
bottleneck for the Group as it tried to expand”. Overall profitability was adversely 
affected because the manufacturing and marketing divisions had their own goals to 
pursue. The lack of coordination between these two divisions initiated the 
reorganization process.
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The transition period was a difficult and a long one. The Group responsible from 
manufacturing had become too large and it needed to be divided into manageable 
units grouped around the type of products produced. Each new unit was established 
as a company and a profit center. The utilities that were shared before the 
reorganization had to be split between the new units. All of these new units 
established their own organizations. The transition was problematic because a single 
company was divided into smaller companies, all with similar resource needs. The 
reorganization was legally completed at the end of 1993 when the units were 
recognized as independent companies.
ATEŞ Mobilya is one of the companies that was part of the larger Group earlier. A 
direct outcome of the reorganization was that each company became responsible for 
marketing its own products. ATEŞ Mobilya was now able to face the customers 
directly and price its products accordingly. Earlier, the marketing function was 
performed by a different company in the Group and now it was within ATEŞ 
Mobilya. The organization chart of the new company is given in Appendix 4. The 
interview material that follow is grouped basically under potential problem areas 
given in Figure 1.
Product 13 ne
Now that ATEŞ Mobilya was responsible for marketing its products, it was faced 
with a difficult decision. The company had to decide on which products to produce
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and for whom. Before the reorganization about %72 of total sales was coming from 
project work and the rest was from standard products.
Knowing the difficulties related to project work, ATEŞ Mobilya decided to shift 
from non-standard project work to standard modern products which can fit 
everywhere. It changed its product line from basic and simple furniture to standard 
and modern furniture. Its customer profile had also been modified accordingly. 
ATEŞ Mobilya started to target the households as opposed to serving few number of 
customers with high sales capacity such as DM0 (Devlet Malzeme Ofisi), large hotel 
and construction projects.
Distribution
As ATEŞ Mobilya changed its product line and target market it also needed to 
establish new distribution channels. It decided to form its own network of 
distributors and started with establishing its first retail outlet in Siteler-Ankara. The 
head of marketing and sales group (will be referred to as marketing group from now 
on) stated that many people thought that the outlet in Siteler would be a failure 
because the rules of the game were different. Simply, there were no rules.
This was a fight for survival said the marketing manager. ATEŞ Mobilya was either 
going to be successful in Siteler or go back to project work again, where problems 
had led to considerable instability for the company.
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The importance of the level of cooperation required between the marketing and the 
manufacturing departments had become evident with these developments. The 
general manager of ATEŞ Mobilya said that after the reorganization, the members of 
the two departments started to work together and talk with each other. For 
facilitating this, an architect with experience in workshops and assembly was 
appointed as head of marketing group. The general manager commented that “a 
salesman who does not know the technology of products sold cannot be successful”. 
The fact that the manager of the planning and financing group (will be referred to as 
planning -group from now on) also has a production background, shows the 
commitment of top management in establishing a common language in the company.
The manager of technical group (will be referred to as manufacturing group from 
here on) stated that ATEŞ Mobilya’s greatest advantage was the cooperation that 
had been achieved between these two departments. Marketing was expressing its 
ideas on topics such as pricing, distribution and Manufacturing was telling its views 
on technical issues. As the customer was faced with technical realities when they met 
people from both groups, their orders became more suited to the production system 
of the company. The manufacturing manager also said that concessions from both 
functions were needed to meet at a common point and that depended on the 
business policy of the organization.
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The head of planning group commented that “to be able to sell a product you have 
to know something about how it is manufactured and therefore know the financial 
consequences of product changes”. The manager also pointed out the necessity of a 
common language.
The first tetail outlet in Siteler-Ankara had even exceeded the expectations of the 
ATEŞ Mobilya. The marketing manager claims that the outlet had become the 
“borsa” of Siteler. Success in Siteler lead to opening of 10 more outlets in different 
cities. The target market is the same for all these outlets. They are mostly health and 
environment conscious, intellectual people who know what they want and they are 
selective. These people care especially about their children and make their 
payments on time. ATEŞ Mobilya aims to double the number of its retail outlets in 
the near future.
riapar.ity Planning and Sales Fnrer.asring
The need for cooperation between the marketing and manufacturing departments 
becomes more evident in emerging countries like Turkey, where economies and 
markets change rapidly, making planning even a more difficult task. Long-term sales 
forecasting is a luxury for many companies as well as ATEŞ Mobilya. This in turn 
avoids making long-term capacity plans. The fact that this reality is understood by 
people in' the marketing and manufacturing departments, helps avoid potential
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conflicts between these departments. Also, the existence of a planning group dealing 
with capacity planning avoids direct confrontation of the two groups.
ATEŞ Mobilya bases its sales forecasts on actual sales in the previous periods and 
adjusts them with a growth rate for each period. As chief of retail outlets has pointed 
out, the lack of a statistical database makes such forecasts very hard. The fashion 
trends of the sector combined with economic instability makes the furniture industry 
one of the most unpredictable sectors according to the Chief. As ATEŞ Mobilya’s 
product line has expanded considerably after the redefinition of its target market, 
forecasting has become even more difficult.
Breadth of Product T.,ine
The fact that the furniture market demands variety is accepted by people in both 
manufacturing and marketing departments. One of the managers of the production 
department stated that there are 346 different items with a 2-year history and 135 
colors. He adds that, this way their chances of selling their products are increased. 
The head of manufacturing group also confirms that the Turkish consumers demand 
variety although this is against the principle of serial production.
New Product Tnrrodiicrion
The large number of product types does not necessarily mean that new product 
introduction is very straight forward. As a designer of ATEŞ Mobilya said “the first
16
step is to become aware of a need in the market”. The design completed by the 
marketing department is then forwarded to the special workshop to produce 
samples. The product is then placed at a corridor for feedback from employees of 
ATEŞ Mobilya. After joint discussions, the sample product is either withdrawn from 
production or presented to the market as it is or with modifications.
Quality Concept
Although there is no formal definition of quality in ATEŞ Mobilya, there is a 
common understanding among the employees that it is an important competitive 
weapon of the company and no concessions can be made on it. As the general 
manager and the head of the marketing group said, ATEŞ Mobilya is preparing for 
the customs union with the European Community and therefore it needs to comply 
with the related standards. This supports the idea that the company’s quality 
definition is quite product oriented. Interviewees agreed that quality is a very 
important aspect of ATEŞ Mobilya.
Cost Control
The establishment of a quality image has its costs. Both the technical group manager 
and the production manager agree that it is the workmanship that can be used to 
control the costs rather than raw materials. The technical group manager claims that 
the general belief of workmanship being cheap in Turkey is not true. The wages are 
low but the combined effort required is expensive and this can be overcome with the
17
introduction of new technology machinery. The head of marketing department says 
that the “way to reduce costs is to sell more and is to have a high accounts/receivable 
turnover”. It is interesting to note that both groups look at cost control from a 
different point of view and they don’t perceive other group’s functions as a major 
source of costs. Both groups reject concessions on quality as a cost control 
mechanism.
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This chapter aims to analyze the findings of the interviews carried out at ATEŞ 
Mobilya from the point of view of the marketing - manufacturing interface. The 
factors that have an influence on the interface are grouped and discussed under 
following sub-headings.
Management Commitment
The interviews with top management of ATEŞ Mobilya indicate clearly that there is 
an awareness of the importance of the marketing - manufacturing interface among its 
members. This awareness combined with top management commitment helped the 
company establish a common language among its managers. By employing managers 
who are young, well-educated and with similar life styles, the cultural differences 
among these people were attempted to be minimized. As the marketing manager put 
it “if managers get along well, others will follow”.
Inter-Departmental Communication and Cooperation
ATEŞ Mobilya also took measures to minimize conflicts arising from differences of 
orientation and experience among its managers. In doing this, the company adopted 
a production-oriented approach, as evident from the appointment of people with 
production background as heads of marketing and planning groups. This way, 
management was aware of the production related problems which helped avoid
rv. ANALYSIS
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potential problems right at the beginning. The marketing manager commented that 
“looking at things from production’s point of view is the key to a successful 
interface”. In all the interviews, the respondents were generally aware of the 
problems faced by other departments and were quite understanding.
As a result of the above policies, the increased departmental communication and 
cooperation has helped the employees understand each other better and therefore 
avoided unnecessary conflicts, on areas such as breadth of product line. Manager of 
planning group stated that, marketing group screens the in-coming orders and rejects 
some of them at the very beginning. One designer has said “we try not to push our 
machinery too far and we expect production’s feedback on our designs”.
The results of the questionnaire applied to the marketing and manufacturing 
departments of ATEŞ Mobilya, given in Figure 4, show that both groups have 
ranked “reliability/durability” (first choice for marketing) and “on time delivery” 
(first choice for manufacturing) as the two most important competitive aspects of the 
current and ideal product profiles. Production according to customer specifications 
was ranked as the least important aspect of the product by both groups.
The numerical representation of the four dimensions of the marketing and 
manufacturing interface for ATEŞ Mobilya, given in Figure 5 (Karaban and Paşa - 
1994), show that the perception difference between these two functions on the 
current product profile (GAPl) is about 13 percentage points. Although this figure
20
indicates considerable coherence between the two groups, which is in accordance 
with the interviews conducted, it is relatively higher than the other interface gaps 
for ATEŞ Mobilya.
Decision-Making
The decision making process at ATEŞ Mobilya has also been affected by the 
policies of management. The process of new product introduction discussed earlier, 
highlights the importance of employee feedback for the management of the 
company. The decisions on product profile are taken with the agreement of both the 
marketing and manufacturing departments, a finding confirmed by most of the 
interviewees. As the general manager has stated, even in cases of conflicts, decisions 
are taken with the participation of all sides to the conflict.
The low level of bureaucracy in the company enables problems to be discussed 
informally and face to face. This way, people that could possibly be affected by a 
decision, get involved in the decision making process. As a designer has confirmed, 
the face to face discussions with people who have decision making authority, seem to 
have increased the likelihood joint decisions. Marketing manager commented on 
the issue by saying “solutions are sought with the participation of all sides to the 
problem”. As cited by Akıncı (1993), employee participation in decision making has 
a positive effect on the interface, as in the case of ATEŞ Mobilya.
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Figure 4.
Results of the survey applied ar ATF.^ Mobilya (average ratings*)
Competitive Advantage MC PC MS PS
Production according to customer specs 2.38 3.17 3.63 2.50
Wide range of products 4.38 5.50 4.13 4.50
New product introduction 3.88 5.83 5.13 5.50
Fast lead times 4.88 6.17 5.13 6.50
Product reliability and durability 6.88 6.50 6.88 6.50
On time delivery 6.63 6.83 6.38 6.83
Low price 4.13 4.83 4.38 5.50
After sale§ services 5.88 6.17 6.38 5.83
Product with modern technology 5.13 5.83 5.13 5.50
Ability to handle various order sizes 4.88 4.17 4.38 4.17
Legend:
MG : Marketing’s perception of current product profile’s competitive advantages 
PC : Manufacturing’s perception of current product profile’s competitive advantages 
MS : Marketing’s perception of competitive advantage of product suitable to market conditions 
PS : Manufacturing’s perception of competitive advantage of product suitable to its machinery
* : Each competitive advantage is rated on a scale from 7 (most important) to 1 (least important) 
by each interviewee in the marketing and manufacturing departments given in Appendix 3.
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Figure S.
Dimensions of the Marketing-Manufacturing rpterface at ATEŞ Mobilya (*)
r ------------------ N r
MARKETING’S %13.61 MANUFACTURING’S
PERCEPTION OF PERCEPTION OF
CURRENT PRODUCT CURRENT PRODUCT
PROFILE’S COMPETITIVE ◄--------------------------------------------- ► PROFILE’S COMPETITIVE
ADVANTAGES ADVANTAGESAGREEMENT DIMENSION
GAP I
1 V , J
i L
%7.50 MARKETING MANUFACTURING %6.11
DIMENSION DIMENSION
GAP II GAP III
r r
MARKETING’S MANUFACTURING’S
PERCEPTION OF PRODUCT DIMENSION PERCEPTION OF
COMPETITIVE GAP IV COMPETITIVE
ADVANTAGES OF ADVANTAGES OF
PRODUCT PROFILE ◄--------------------------------------------- ► PRODUCT PROFILE
SUITABLE TO MARKET SUITABLE TO
CONDITIONS %10 53 MANUFACTURING/%J X \J
CAPABILITIES
V - J \ ___________ >
{*) Percentage values calculated by sum of absolute values of differences method (Karabati-Pa§a, 1994)
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There is also evidence that sometimes the problems solved at management level, 
with the help of inter-personal relationships, create new problems at lower levels. A 
production team leader argued that problems should not be discussed only at 
management level but also at lower levels and suggested that marketing and 
manufacturing people should get together more often in these levels. Thus, the 
participative decision making process may need to be pushed down the organization.
The decision making authority at ATEŞ Mobilya is not very concentrated. The 
general manager has stated that, “unless there are major conflicts, decisions are taken 
at lower levels in the organization”. The fact that, all interviewees are aware of the 
strategies followed by management, on topics such as quality and customs union 
with European Community also supports this view. As employees are involved in 
the decision making, they have a better understanding of corporate strategies, 
although they are not written.
Formalization
The level of formalization at ATEŞ Mobilya is quite moderate. There are certain 
procedures and standards used within the company, such as those required for 
product changes. However, much depends on the informal communications and 
gatherings among the employees as a way of information flow, a view shared by all 
respondents.
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The general manager has said that “we have no routine meetings because we are 
always together”. Head of marketing department commented that “it is friendship 
and teamwork that are keys to ATEŞ’s success“. Several respondents also stated that 
they informally share with others the findings of their visits to foreign countries, 
instead of using formal meetings and reports. Although there are no formally stated 
views on the order winning characteristics of products, employees clearly have an 
idea about them. The high level of informal communications is an advantage for the 
company as it facilitates information flow, unless inter-personal and inter­
departmental relationships deteriorate.
The relative magnitudes of dimensions given in Figure 5, is in accordance with the 
thesis developed by Akıncı (1993) which says “having higher formalization within a 
company will decrease GAP 1 and it will increase GAP2 and GAP3”.
F.valiiarion and Reward .Systems
At ATEŞ Mobilya, there are no formal reward systems and hence no joint evaluation 
systems. The three group managers have stated that they do not support formal 
evaluation systems and especially bonus-based systems because it divides the 
company into camps and employees feel more or less like a cash cow. The group 
managers also believe that employees must be convinced to feel part of the 
organization and be rewarded by sharing the values they create for the organization.
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The general manager stressed the importance of setting common goals for the 
employees, for the organization to reach its own goals.
The friendly environment and the relatively advantageous working conditions set by 
ATEŞ Mobilya, could be the reason for the workers’ offer to work for two weekends 
without pay and is an indication that employees feel part of the company. According 
to the hypothesis developed by Akıncı (1993), given in Figure 3, the lack of a joint 
reward system is one of the reasons for the relatively high magnitude of GAPl in 
Figure 5.
Rnsiness .Strategy
The strategy followed by ATEŞ Mobilya can be categorized as a “Defender”, 
defined by Miles et al (1978). It tries to serve its current products to its niche market 
effectively. Although ATEŞ Mobilya tries to play a leader role in the domestic 
market with its designs, technology and raw materials, it does not engage in 
developing new broad markets or continual product modifications.
Stability of Industry
The furniture industry is defined as unstable by both the marketing and the 
manufacturing managers. Economic stability is cited to be a major factor in the 
stability of demand, also by the general manager. Periods of economic instability, 
such as that in Turkey now, is a threat to the interface as sales forecasting and
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production scheduling becomes more difficult, and the likelihood of 
counterproductive conflicts increases. The manufacturing manager has indicated 
that “the technology of the furniture industry changes rapidly and the industry’s 
ground is too hard for raising something”, another environmental factor contributing 
to the instability of the industry and hence the interface.
Organİ7.afinn Size
Size of the company is also found be correlated to the size of gaps in the interface. 
The head of planning department supported this view by saying that relations in a 
large corporation are much worse than that of a smaller company. The interviewees 
have also reported that in the period before the reorganization, problems were a lot 
complicated and larger than they are now, after the Group has shrinked in size. 
Considering the high level of informal communications at ATEŞ Mobilya, size of the 
company becomes an important determinant on the interface.
In general, management of ATEŞ Mobilya has successfully propagated its business 
policies to its employees, despite the fact that they are not formalized. This in turn 
has lead to a considerable level of coherence between the marketing and 
manufacturing groups. The marketing manager has stated that they had almost no 
problems with manufacturing and the coherence between them is almost a perfect 
one. The manufacturing manager has commented that both groups had met at a 
common point by concessions from both sides.
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In accomplishing this coherence, the top management has encouraged informal 
cross-functional relationships by taking advantage of its relatively flat organization 
structure and its low level of hierarchy. Appointment of people with similar cultural 
and production background as heads of marketing and planning groups helped 
establish a common language within the company.
As a result of the above policies, the problems at the factory floor and the necessity 
of having a broad product line were understood by all units of the company. This 
avoided potential conflicts among marketing and manufacturing people.
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The interviews carried out at ATEŞ Mobilya highlight the importance of informal 
relationships based on minimizing orientation and cultural differences. The informal 
communication system which works to the advantage of ATEŞ Mobilya under these 
circumstances may change as the level of competition increases due to the customs 
union with European Community. The informal relationships are likely to 
deteriorate as time passes and as the company is pressurized by its European or 
domestic competitors.
In order to institutionalize the existing coherence, the level of formalization needs to 
be increased. A joint reward system will help both in avoiding potential conflicts 
between functional departments and also in uniting employees for achieving 
organizational objectives. In addition, minimizing interventions to the production 
schedule arising from personal favors or outside pressures will avoid deterioration in 
relations.
Establishing mixed career paths at lower levels of the hierarchy, in addition to 
present approach in appointing managers, will also help ATEŞ Mobilya to 
institutionalize the existing coherence of the functional groups and hence make it 
permanent. A limited job rotation program within the company, as well as within the
V. RECOMMENDATIONS
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departments, will help minimize problems related to orientation, experience and 
cultural differences at all levels.
The survey carried out has identified the “agreement” (GAPl) and “product” 
(GAP4) dimensions, as areas requiring attention by ATEŞ Mobilya. It is interesting 
to note that both of these dimensions are related to perception differences between 
the marketing and manufacturing functions. The fact that the magnitude of these 
perception differences are small, is also in accordance with the findings of the 
qualitative research.
The differences between the marketing and manufacturing people about current 
product profile’s characteristics (GAPl) can be reduced by the set up of a joint 
reward system, customized to focus on the most important product characteristics. 
New product introduction, fast lead times and breadth of product line are 
characteristics that contribute most to this perception difference.
With respect to differences between marketing and manufacturing people’s views on 
product profiles that best fit to market and production conditions (GAP4) , top 
management needs to clarify its position on “fast lead times”. Other areas requiring 
clarification are “low price” and “production according to customer specifications”. 
As top management makes explicit the trade-offs between the above competitive 
advantages, this gap will certainly decrease.
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Encouraging inter-departmental communication through periodic gatherings inside 
and outside the organization, especially for the lower levels in the organization, will 
contribute to reducing the differences between marketing and manufacturing 
people’s perception of current and ideal product characteristics, GAP2 and GAP3 
respectively, as well as other interface gaps. Further improvement on GAP2 can be 
accomplished by increasing the effectiveness of “customer follow-up” forms. 
Customer’s submission of such forms only by mail, as opposed to additional delivery 
possibility to the serviceman, will increase the objectivity of the forms and improve 
the perceptions about current market conditions.
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VI. SUMMARY AND CONCLUSION
The research tool developed for collecting qualitative data within a business 
organization, using one-to-one, in-depth interviews, has been applied to a 
manufacturer of furniture products, to provide an empirical case study regarding the 
marketing-manufacturing interface.
The analysis of the marketing-manufacturing interface at the particular furniture 
manufacturer has helped identify the effects of various factors on the interface as 
well as looking at the current situation at this company. The firm studied was faced 
with serious problems after a reorganization and goal commonality was established 
between marketing and manufacturing departments as the company became a profit 
center.
Problems due to marketing of products, changes in product line, distribution 
channels and organization structure were overcome with top management’s 
commitment and use of informal cross-functional communications. The cooperation 
and mutual understanding between the marketing and manufacturing departments 
on potential problem areas were key to establishing the coherence required for 
overcoming these difficulties.
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The case of the particular furniture manufacturer has shown that the awareness of 
top management about interface related problems and its commitment to resolving 
these issues are essential for reducing the interface gaps. De-centralization leading to 
a flatter, less bureaucratic organization structure with lower departmental borders 
also had a positive effect on the interface.
Making use of mixed career-paths for top management has proved to be a risky but a 
rapid and effective way of improving the coherence between functional groups, 
thereby reducing orientation, experience and cultural differences. The 
manufacturing-oriented approach for establishing this coherence, proved to be 
successful in the case study. Applying mixed career-paths approach to lower levels 
will help the organization make this coherence permanent.
A fmding-that is worth investigating in further studies and that could also apply to 
industries other than furniture is the effect of manufacturing highly customized 
products on the interface. The case suggest that high level of customization affects 
the marketing-manufacturing interface adversely while standardization improves it.
It is also interesting to note the close similarities between the target market of the 
furniture manufacturer and its management team. Well-educated, understanding and 
intellectual customers tend to get along well with the company, pay their bills on 
time and do not pressurize the organization for unrealistic demands. Among the
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factors that appear to affect the marketing-manufacturing interface adversely are ; 
bonus-based reward systems and large-sized companies.
For further studies, the research tool developed for qualitative data collection can be 
used to analyze the effects of factors mentioned earlier on the marketing­
manufacturing interface.
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BILKENT ÜN İVERSİTESİ 
İşletm e Fakültesi
Anketimize katılarak bize sağladığınız yardımlar için teşekkür ederiz. Görüşleriniz bizim için büyük 
önem taşımaktadır. Sorularınız varsa bizi (312) 266 40 00/2038 veya 2046’dan arayabilirsiniz. 
Saygılarımızla,
Yrd. Doç. Dr. Selçuk Karabatı 
Yrd. Doç. Dr. Mehmet Paşa
Pazarlama Birimi Anketi: Bölüm 1
Sayın Katıhmcı,
Bu anket, sizin, şu anda m evcut ürünlerinizin rekabetçi üstünlük kazanma ve başarılı olma 
özelliklerini nasıl gördüğünüzü belirlemeye yöneliktir. Sırasıyla iki işlem yapmanızı rica ediyoruz:
1. Lütfen aşağıda verilen özellikleri şu anda m evcut ürünlerinizin rekabetçi üstünlük kazan­
masındaki ve başarıh olmasındaki önemlerine göre sıraya dizin (yanlarına “1”, ‘*2”, “3”, ... ,“10” 
yazarak). “1” numara en önemli gördüğünüz özellik, “2” numara ikinci en önemli özellik, “3” 
numara üçüncü en önemli özellik, vs. olacaktır.
2. Birinci bölümde yaptığınız önem sıralamasını göz önünde tutarak, şu anda m evcut ürünlerinizin  
rekabetçi üstünlük kazanmalarında ve başarılı olmalarında hangi özelliklerinin ne kadar önemli 
olduğunu belirtmenizi istiyoruz. Lütfen görüşünüzü aşağıdaki birden yediye kadar verilen çizel­
geyi kullanarak belirtiniz. Örneğin, verilen özellik sizin ürünlerinizin rekabetçi üstünlük kazan­
malarında ve başarılı olmalarında çok çok önemli bir yer tutuyorsa (7) numarayı, önemsiz ise 
(1) numarayı işaretleyiniz.
Pazarlama Birimi Anketi: Bölüm 1
Çok Az Az Kısmen Çok Çok Çok
Önemsiz Önemli Önemli Önemli Önemli Önemli Önemli
Rekabetçi üstünlük 
Önem kazanma ve başarılı 
Sırası olma özelliği
Müşteri isteklerine 
(spesifikasyonlarına) göre üretim 
Ürün çeşitlerinin çokluğu
Yeni ürünlerin sunulması 
Hızlı üretim





Ürünün çağdaş teknolojiye 
sahip olması
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Pazarlama Birimi Anketi: Bölüm 2 ]
Sayın Katılımcı,
Bu anket, sizin, pazar koşullarına en uygun olan ürünlerin rekabetçi üstünlük kazanma ve 
başarılı olma özeUiklerini nasıl gördüğünüzü belirlemeye yöneliktir. Sırasıyla iki işlem yapmanızı rica 
ediyoruz:
1. Lütfen aşağıda verilen özellikleri pazar koşullarına en uygun olan ürünlerin rekabetçi 
üstünlük kazanmasındaki ve başarılı olmasındaki önemlerine göre sıraya dizin (yanlarına “1”, 
“2”, “3”, ■.· ,“10” yazarak). “1” numara en önemli gördüğünüz özellik, “2” numara ikinci en 
önemli özellik, “3” numara üçüncü en önemli özellik, vs. olacaktır.
2. Birinci bölümde yaptığınız önem sıralamasını göz önünde tutarak, pazar koşullarına en uygun  
olan ürünlerin rekabetçi üstünlük kazanmalarında ve başarıb olmalarında hangi özelliklerinin 
ne kadar önemli olduğunu belirtmenizi istiyoruz. Lütfen görüşünüzü aşağıdaki birden yediye 
kadar verilen çizelgeyi kullanarak belirtiniz. Örneğin, verilen özellik ürünlerin rekabetçi üstünlük 
kazanmalarında ve başarılı olmalarında çok çok önemli bir yer tutuyorsa (7) numarayı, önemsiz 
ise (1) numarayı işaretleyiniz.
Pazarlama Birimi Anketi: Bölüm 2
Çok Az Az Kısmen Çok Çok Çok
Önemsiz Önemli Önemli Önemli Önemli Önemli Önemli 
I_______^ ^ _______I_______ _^______L  I
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Rekabetçi üstünlük 
Önem kazanma ve başarılı 
Sırası olma özelliği
Müşteri isteklerine 
(spesifikasyonlarına) göre üretim 
Ürün çeşitlerinin çokluğu
Yeni ürünlerin sunulması 
Hızlı üretim





Ürünün çağdaş teknolojiye 
sahip olması
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Pazarlama Birimi Anketi: Bölüm 3
Sayın Katılımcı,
Aşağıda sıralanan sorulara vereceğiniz yanıtlar bizim için büyük önem taşımaktadır. 
1. Pazarlama-Üretim ilişkisi hakkındaki genel görüşleriniz nelerdir?
2. İşletmenizde Pazarlama-Üretim ilişkisindeki yaşanan belli başlı problemler nelerdir?
3. Bu problemleri doğuran nedenlerden size göre en önemlileri hangileridir?
Çalıştığı birim: Q  Pazarlama O Üretim Q  Diğer 
Çalıştığı şirket:---------------------------
BILKENT ÜN İVERSİTESİ 
İşletme Fakültesi
Anketimize katılarak bize sağladığınız yardımlar için teşekkür ederiz. Görüşleriniz bizim için büyük 
önem taşımaktadır. Sorularınız varsa bizi (312) 266 40 00/2038 veya 2046’dan arayabilirsiniz. 
Saygılarımızla,
Yrd. Doç. Dr. Selçuk Karabatı 
Yrd. Doç. Dr. Mehmet Paşa
Üretim Birimi Anketi: Bölüm 1
Sayın Katılımcı,
Bu anket, sizin, şu anda m evcut ürünlerinizin rekabetçi üstünlük kazanma ve başarıh olma 
özelliklerini nasıl gördüğünüzü belirlemeye yöneliktir. Sırasıyla iki işlem yapmanızı rica ediyoruz:
1. Lütfen aşağıda verilen özellikleri şu anda mevcut ürünlerinizin rekabetçi üstünlük kazan­
masındaki ve başarıh olmasındaki önemlerine göre sıraya dizin (yanlarına “1”, “2”, “3”,... ,‘TO” 
yazarak). “1” numara en önemli gördüğünüz özellik, “2” numara ikinci en önemli özellik, “3” 
numara üçüncü en önemli özellik, vs. olacaktır.
2. Birinci bölümde yaptığınız önem sıralamasını göz önünde tutarak, şu anda m evcut ürünlerinizin  
rekabetçi üstünlük kazanmalarında ve başarıh olmalarında hangi özelliklerinin ne kadar önemli 
olduğunu belirtmenizi istiyoruz. Lütfen görüşünüzü aşağıdaki birden yediye kadar verilen çizel­
geyi kullanarak belirtiniz. Örneğin, verilen özellik sizin ürünlerinizin rekabetçi üstünlük kazan­
malarında ve başarıh olmalarında çok çok önemli bir yer tutuyorsa (7) numarayı, önemsiz ise 
(1) numarayı işaretleyiniz.
üretim Birimi Anketi: Bölüm 1
Çok Az Az Kısmen Çok Çok Çok
Önemsiz Önemli Önemli Önemli Önemli Önemli Önemli 
I_______I_______ _^______I_______L_ I I
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Rekabetçi üstünlük 
Önem kazanma ve başarılı 
Sırası olma özelliği
Müşteri isteklerine 
(spesifikasyonlarına) göre üretim 
Ürün çeşitlerinin çokluğu
Yeni ürünlerin sunulması 
Hızlı üretim





Ürünün çağdaş teknolojiye 
sahip olması
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üretim Birimi Anketi: Bölüm 2
Sayın Katılımcı,
Bu anket, sizin, şu anda mevcut üretim  donanımınıza en uygun olan ürünlerin rekabetçi 
üstünlük kazanma ve başarıh olma özelliklerini nasıl gördüğünüzü belirlemeye yöneliktir. Sırasıyla iki 
işlem yapmanızı rica ediyoruz:
1. Lütfen aşağıda verilen özellikleri m evcut üretim  donanımınıza en uygun olan ürünlerin  
rekabetçi üstünlük kazanmasındaki ve başarıb olmasındaki önemlerine göre sıraya dizin (yan­
larına “1”, “2”, “3”, ... ,“10” yazarak). “1” numara en önemli gördüğünüz özellik, “2” numara 
ikinci en önemli özellik, “3” numara üçüncü en önemli özellik, vs. olacaktır.
2. Birinci bölümde yaptığınız önem sıralamasını göz önünde tutarak, m evcut üretim  donanımınıza 
en uygun olan ürünlerin rekabetçi üstünlük kazanmalarında ve başarılı olmalarında hangi 
özelliklerinin ne kadar önemli olduğunu belirtmenizi istiyoruz. Lütfen görüşünüzü aşağıdaki 
birden yediye kadar verilen çizelgeyi kullanarak belirtiniz. Örneğin, verilen özellik ürünlerin 
rekabetçi üstünlük kazanmalarında ve başarılı olmalarında çok çok önemli bir yer tutuyorsa (7) 
numarayı, önemsiz ise (1) numarayı işaretleyiniz.
üretim Birimi Anketi: Bölüm 2
Çok Az Az Kjsmen Çok Çok Çok
Önemsiz Önemli Önemli Önemli Önemli Önemli Önemli
Rekabetçi üstünlük 




¡Viiist.pri ifitekİRrinp İ l i l 1 1 1 i
(spesifıkasyonlarına) göre üretim 1 7
ürün  r.fi.^itlerinin çokluğu İ l i l 1 1 1
1 7
Yf^ni ürünlf^rin sunulması İ l i l 1 1 1
1 7
R i7İi ürntim İ l i l 1 1 1
1 7
ürünün güvenilir ve Ha.ya.mkli İ l i l 1 1 1
olması 1 7
Zamanında teslim İ l i l 1 1 1
1 7
Düşük fivat İ l i l 1 1 1
1 7
.cîatı.ş sonrası hizmetler İ l i l 1 1 1
1 7
ürünün çağdaş teknolojiye 
sahip olması
Değişik miktarlardaki talepleri 
karşılayabilme
İ l i l . 1 1 1
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üretim Birimi Anketi: Bölüm 3
Sayın Katılımcı,
Aşağıda sıralanan sorulara vereceğiniz yanıtlar bizim için büyük önem taşımaktadır. 
1. Pazarlama-Üretim ilişkisi hakkındaki genel görüşleriniz nelerdir?
2. İşletmenizde Pazarlama-Üretim ilişkisindeki yaşanan belli başlı problemler nelerdir?
3. Bu problemleri doğuran nedenlerden size göre en önemlileri hangileridir?
Çalıştığı birim: Q Pazarlama O Üretim O Diğer 
Çalıştığı şirket: ------------- --------------




NOTES FOR THE INTERVIEWER
This guide is intended to give ideas to the interviewer for efficient conduct of the 
discussion and also to provide a checklist for accomplishing that. Since the aim of the 
interview is to gather qualitative data regarding the Marketing - IVfamifarfiiring Tnmrfanp: , 
this is nor a strict guide that must be followed. In fact, the interviews must be tailored 
according to the subject. This document provides the base for such an interview and may 
be supplemented with other questions.
General points about the interview.
1) Before starting with in-company interviews, gather information on product 
attributes/lines by visiting retailers selling the product and by talking to customers.
2) The sequence of interviews is to start with the General Manager of the company for 
ensuring effective conduct of the following interviews. The appointment with the General 
Manager should be made to have minimum time constraints on both sides, which would 
last approximately 0^-4^  ^ minutes. As such executives usually have tight schedules, 
interviews may be arranged at lunch times, evenings, or weekends. While making the 
appointment, the possible use of a.tape recorder should also be mentioned.
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3) After the General Manager, the Marketing and Mannfarniring Managers will be 
interviewed. Depending on the circumstances, meetings with other functional managers 
will be helpful in gaining insight on the perception of the interface by other departments.
4) During the interview with the General Manager, ask for permission to meet the 
functional managers as suggested by the General Manager (can also meet Quality, Design 
managers). Also, express your desire to meet the General Manager later, for shorter 
periods.
5) Keep in mind that is concerned with understanding issues rather
than measuring them and it answers questions such as ’What’, ’Why’, or ’How’ but not 
’How many’.
6) After introducing yourself briefly, state clearly that the contents of the interview will be 
treated strictly confidential and therefore the interviewee should act as freely as possible. 
The company name will not be made public unless agreed otherwise (Ask the General 
Manager, how should the company be referred to in report preparation).
7) Provide a brief description of the project and the benefits it provides to the respondent 
which will help the respondent, help you.
8) Be prepared to give, evamples for every question asked during the interview.
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9) Probe the respondent to give examples.
10) Start with easy, general, experience based questions.
11) Ask questions for purposes of clarification only and do not try to convince the 
interviewee.
12) Avoid questions which directly relate to other departments, if not done intentionally.
13) Use more than one question to get the answer to an important question.
14) Prefer using a tape recorder and do not take notes as this might distract the 
respondent. Record non-verbal communication as appropriate.
15) Try adopting a listening rather than a questioning_orientation. Indicate your 
willingness to listen by allowing silences, not filling them with a sequence of questions.
16) When starting the interviews with the functional managers, mention the involvement 
and commitment of the General Manager in the study.
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17) Allow respondents to structure the order and pace of the interview as long as the 
material is useful.
18) Establish rapport throughout the interview by dress (avoid misjudgments), body 
language (eye contact, gestures, tone of voice) and by other means.
19) Minimize interruptions to the respondent.
20) Avoid sudden closing of the interview, and give the respondent time to think over last 
remarks.
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First, arrange an interview with the General Manager, with minimum time constraints, 
time estimate(30 - 45 minutes).
STRUCTURE OF THE INTERVIEW
WITH THE GENERAL MANAGER
Note : The questions that can be used for probing the respondent will be provided in
Turkish within quotes.
Warming-up :
Introduce yourself very briefly and the study :
This study is conducted as part of the project which investigates the existence of 
differences between an organization’s marketing & manufacturing divisions and attempts 
to identify/measure the factors that influence these differences.
Explain how will the respondent benefit from the study }
This particular study will try to understand the level of such differences (if any) in your 
organization arid identify which factors contribute by how much to the existence of these 
differences, how successful has the program been, and what are the potential areas for 
further improvement. The respondent will receive a copy of the thesis or other output 
relevant to the study.
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Previous studies have identified certain areas where such differences could take root
easily. I’ll try to get your ideas of about these areas or any other areas we may have
overlooked. I will also ask you questions regarding the perceptions of
marketing/manufacturing people and some basic causes for the differences in perceptions.
Starr with easy, general questions, experience based :
I. “Şirketinizin kumluşu ve gelişmesi hakkında biraz bilgi verir misiniz
Proceed with more specific questions :
II. “Pazarlama - üretim Uyuşumu/Koordinasyonu sizce ne ifade etmektedir, önemi 
nedir, şirketinizdeki durumu kısaca özetleyebilir misiniz ?”
III. “Şirketinizde yaşanan problemlerden hangilerini bu uyuma bağlıyorsunuz ?”
(“Ör. Gerçekleşmeyen satış tahminleri, kapasite planlaması vb.”)
IV. “Firmanızdaki bu problemler üzerinde önemli etkisi olan faktörler nelerdir ? “
(“Ör. iletişim eksikliği, ödüllendirme sistemi vb.”)
V. “Sıraladığınız faktörlerin dışında kalan aşağıdaki etkenleri nasıl değerlendiriyorsunuz 
(bu f-rkc.nic.r Pazarlama - liretim T Jyıışıımıınıı sizce nasıl etkiler).?”
Explain what is expecred of the respondent.
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Probe the below problem areas, if not mentioned already.
PRORÎ.EM ARRAS :
Capacity .planning and long-range sales forecasting:
“Potansiyel problem kaynağı olarak görülen alanlardan biri, satış tahminleri ile kapasite 
planları arasındaki uyumsuzluktur. Şirketinizde bu konu önemli bir sorun oluşturuyor mu, 
sizce nedenleri nelerdir ? Bu uyumu sağlamak için ne gibi önlemler aldınız, hangileri 
başarılı oldu ve daha ne gibi önlemler alınabilir ?”
New product introduction :
“Şirketinizde yeni ürün geliştirilmesinden sorumlu birisi veya bir organ var mı ?”
“Yeni bir ürün nasıl ve kimler tarafından tartışılıyor ? “
“Üretim ve pazarlama bölümleri tartışmaya hangi aşamada katılıyorlar ?”
“Şirketiniz pazardaki değişimleri nasıl takip ediyor, (periyodik) olarak pazar araştırması 
yapılıyor mu ? “
CHECKLIST OF SUBJECTS
FOR THE GENERAL MANAGER
Note : The questions that can be used for probing the respondent will be provided in
Turkish within quotes.
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“Bu bilgiler memorandum, toplantı veya başka yollarla üretim bölümüne iletiliyor mu ?” 
“Teknolojik gelişmeleri takip eden bir grubunuz var mı (Arge, üretim, vb) ? Önemli 
konular pazarlama bölümüne iletiliyor mu ?”
Quality Assurance :
“Şirketiniz için kalite ne anlam ifade etmektedir ?”
(“Ör. ürün(özellikleri,düğüm/m2), müşteri memnuniyeti, vb”)
“En çok önem verdiğiniz kalite unsuru nedir ve bunun için neler yapıyorsunuz 
(“Ör. dayanıklılık, estetik-tasarım, müşteri için önemli özellikler, hata sayısı vb”) 
“Firmanızda kalite konusunda oluşturulmuş organlar var mı (quality circles), amaçları 
nelerdir, kimler katılıyor ? “
“Şirketinizde görebildiğiniz kalite problemleri var mı .^ ”
Cost Control:
“Eğer maliyetleri düşürmeniz gerekirse, buna nereden başlardınız .?”
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BASIC CATJSRSr 
Volatility in the indii.srry :
“İçinde bulunduğunuz endüstri ’istikrarlı’ olarak nitelendirilebilir mi ?” 
(“Ör. değişken talep ve/veya teknoloji”)
“Bu endüstri’deki değişiklikler, üretim sisteminizi ne ölçüde etkiler ?” 
“Üretimde ’Flexible manufacturing’ sistemi uygulanabiliyor mu ?”
(“Ör. ürün, miktar değişiklikleri, vb.”)
“Firmanızın pazardaki en önemli rakipleri kimlerdir ?”
Company Strategy:
“Firmanız ’istikrarlı’ pazarlara mı hizmet ediyor, yeni pazar veya ürünler için çalışmalar var 
mı, yoksa varolan pazarlar mı tercih ediliyor ? “
Organizational Structure:
“Standart şirket politikaları, formlar, toplantılar, raporlar firmanızda kullanılıyor mu, evet 
ise hangi amaçlarla
“Karar verme mekanizması şirket içinde nasıl işliyor ? Yeni ürün veya pazar geliştirilmesi, 
varolan ürünlerin kaldırılması veya değişikliğe uğratılması gibi konularda, hangi bölümler 
hangi seviyelerde tartışmalara katılabiliyor ?”
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Evaluation and reward systems r
“Çalışanlar hangi kriterlere göre değerlendiriliyor ve ödüllendiriliyor ?”
“pazar payı maliyet yeni pazarlar doğru satış tahmini”
“satış kotası kar kesintisiz üretim stok seviyesi”
Organizational climate :
“Şirketiniz çalışanlar arasındaki ilişkilerin gelişmesine ne tür katkılarda bulunuyor ?” 
(“Ör. İş dışı organizasyonlar, öğle yemekleri, spor aktiviteleri, komiteler, task-forces, 
dönüşümlü olarak çalışma”)
inform the respondent that interview is soon to come to an end.
(Give the respondent some time to add more things)
“Size sormak istediğim bir kaç soru kaldı. “
Before leaving the interview, ask the respondent’s help to arrange other interviews with 
sub-ordinates, if needed (may use the organization chart for that purpose).
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STRUCTURE OF THE INTERVIEW 
WITH THE FUNCTIONAL MANAGERS
Arrange an interview with the Functional Manager (Marketing, Manufacturing and/or 
other Managers), after obtaining the approval of the General Manager. It should be made 
clear that the interview would take at the most an hour of the respondent’s time.
Warming-up :
Introduce yourself very briefly and the study.
Mention briefly previous meetings with the General Manager and other people in the 
company. Proceed by explaining the purpose of the study :
This study is conducted as part of the project which investigates the existence of 
differences between an organization’s marketing & manufacturing divisions and attempts 
to identify/measure the factors that influence these differences.
Note : The questions that can be used for probing the respondent will be provided in
Turkish within quotes.
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Explain how will the respondenr henefir from the study ?
This particular study will try to understand the level of such differences (if any) in your 
organization and identify which factors contribute by how much to the existence of these 
differences, how successful! has the program been, and what are the potential areas for 
further improvement. The respondent will receive a copy of the thesis or other output 
relevant to the study.
The respondent (functional manager) will also benefit from the study by gaining insight 
on how other departments perceive the activities of the particular department (not only 
about the company but also in general) and possibly learn about alternative ways of 
reducing these differences.
Explain what is expected of the respondent.
Previous studies have identified certain areas where such differences could take root 
easily. I’ll try to get your ideas of about these areas or any other areas we may have 
overlooked. I will also ask you questions regarding the perceptions of 
marketing/manufacturing people and some basic causes for the differences in perceptions.
■Start with ea.sy, gp^ nr.ral qiiesrions. experience based :
I. “Şirketinizin de Pazarlama/Üretim departmanının kuruluşu ve gelişmesi hakkında 
biraz bilgi verir misiniz (Ör. tarih, eleman sayısı, bütçe)
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Proceed with more specific qiiesrions :
II. “Pazarlama - Ürerim T Jyıışıımıı/Koordinasyonu sizce ne ifade etmektedir, önemi 
nedir, şirketinizdeki durumu kısaca özetleyebilir misiniz ?”
III. “Şirketinizde yaşanan problemlerden hangilerini bu uyuma bağlıyorsunuz ?”
(“Ör. Gerçekleşmeyen satış tahminleri, kapasite planlaması vb.”)
IV. “Firmanızdaki bu problemler üzerinde önemli etkisi olan faktörler nelerdir 
(“Ör. iletişim eksikliği, ödüllendirme sistemi vb.”)
V. “Sıraladığınız faktörlerin dışında kalan aşağıdaki etkenleri nasıl değerlendiriyorsunuz 
(bu etkenler Pazarlama - üretim T Jyıışıımıınu sizce nasıl etkiler).?”
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CHECKLIST OF SUBJECTS 
FOR THE MARKETING MANAGER
Probe the below problem areas, if not mentioned already.
PROBLEM ARRAS :
Capacity planning and long-range sales forecasting:
“Potansiyel problem kaynağı olarak görülen alanlardan biri, satış tahminleri ile kapasite 
planları arasındaki uyumsuzluktur. Şirketinizde bu konu önemli bir sorun oluşturuyor mu, 
sizce nedenleri n e le rd irB u  uyumu sağlamak için ne gibi önlemler aldınız, hangileri 
başarılı oldu ve daha ne gibi önlemler alınabilir ? “
New product introdııcrion :
“Şirketinizde yeni ürün geliştirilmesinden sorumlu birisi veya bir organ var mı 
“Yeni bir ürün nasıl ve kimler tarafından tartışılıyor ? “
“Üretim ve pazarlama bölümleri tartışmaya hangi aşamada katılıyorlar
Note : The questions that can be used for probing the respondent will be provided in
Turkish within quotes.
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“Şirketiniz pazardaki değişimleri nasıl takip ediyor, (periyodik) olarak pazar araştırması 
yapılıyor mu ?”
“Bu bilgiler memorandum, toplantı veya başka yollarla üretim bölümüne iletiliyor mu ?” 
“Teknolojik gelişmeleri takip eden bir grubunuz var mı (Arge, üretim, vb) ? Önemli 
konular pazarlama bölümüne iletiliyor mu ?”
Quality Assurance :
“Şirketiniz için kalite ne anlam ifade etmektedir ? “
(“Ör. ürün(özellikleri,düğüm/m2), müşteri memnuniyeti”)
“Sizce firmanızın özellikle önem vermesi gereken kalite unsuru nedir 
(“Ör.dayanıklılık, estetik-design, müşteri için önemli özellikler, hata sayısı,servis, vb.”) 
“Firmanızda kalite konusunda oluşturulmuş organlar var ise (quality circles), 
departmanınız bu organlarda temsil ediliyor mu, ve bunların etkinliğini arttırmak için 
önerileriniz var mı
“Şirketinizde görebildiğiniz kalite problemleri var m ı.?”
Cost Control:
“Eğer şirketinizde maliyetleri düşürmeniz gerekirse, buna nereden başlardınız
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Volatility in the industry :
“içinde bulunduğunuz endüstri ’istikrarlı’ olarak nitelendirilebilir mi ?” 
(“Ör. değişken talep ve/veya teknoloji, vb.”)
“Bu endüstri’deki değişiklikler, üretim sisteminizi ne ölçüde etkiler 
“Sizce üretimde ’Flexible manufacturing’ sistemi uygulanabiliyor mu ?” 
(“Ör. ürün, miktar değişiklikleri, vb.”)
BASIC GATLSRS:
“Firmanızın pazardaki en önemli rakipleri kimlerdir ?”
Company Strategy :
“Sizce firmanızın en önemli rekabet avantajı nedir ? “
(“Ör. Düşük maliyet liderliği, çeşitlilik, kalite, tasarım, pazarlama, dağıtım, vb.”) 
“Firmanız ’istikrarlı’ pazarlara mı hizmet ediyor, yeni pazar veya ürünler için çalışmalar var 
mı, yoksa varolan pazarlar mı tercih ediliyor ?”
Organizational Structure:
“Standart şirket politikaları, formlar, toplantılar, raporlar firmanızda kullanılıyor mu, evet 
ise hangi amaçlarla ? “
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“Karar verme mekanizması şirket içinde nasıl işliyor ? Yeni ürün veya pazar geliştirilmesi, 
varolan ürünlerin kaldırılması veya değişikliğe uğratılması gibi konularda, hangi bölümler 
hangi seviyelerde tartışmalara katılabiliyor ?”
F.vahıarion and reward systems :
“Çalışanlar hangi kriterlere göre değerlendiriliyor ve ödüllendiriliyor ?” 
“pazar payı maliyet yeni pazarlar doğru satış tahmini”
“satış kotası kar kesintisiz üretim stok seviyesi”
“Üretim ve Pazarlama departmanları başarılı bir ürünün yararlarını paylaşıyorlar mı, 
çoğunlukla kimin başarısı olarak algılanıyor ?”
Organizational climate :
“Şirketiniz çalışanlar arasındaki ilişkilerin gelişmesine ne tür katkılarda bulunuyor ?” 
(“Ör. iş dışı organizasyonlar, öğle yemekleri, spor aktiviteleri, komiteler, task-forces, 
formlar, dönüşümlü olarak çalışma”)
“Pazarlama/Üretim departmanındaki meslektaşlarınızla son bir ay içerisinde kaç kez 
görüşme fırsatınız oldu ?”
Differences between managers :
“Pazarlama/Üretim yöneticilerinin ’background’u nedir ?” 
(“Ör. eğitim, kariyer,vb.)
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“Pazarlama/Üretim yöneticilerinin kültürel alışkanlıkları nelerdir ?”
(Ör. gazete, spor, araba, ev, hobiler, tv programları, müzik, tiyatro, sinema, vb.”)
inform the respondent that interview is soon to come to an end 
(Give the respondent some time to add more things)
“Size sormak istediğim bir kaç soru kaldı. “
Before leaving the interview, ask the respondent’s help to arrange other interviews with 
sub-ordinates, if needed (may use the organization chart for that purpose).
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Probe the below problem areas, if not mentioned already.
PRORTT.M AREAS:
Capacity planning and long-range sales forecasting:
“Potansiyel problem kaynağı olarak görülen alanlardan biri, satış tahminleri ile kapasite 
planları arasındaki uyumsuzluktur. Şirketinizde bu konu önemli bir sorun oluşturuyor mu, 
sizce nedenleri nelerdir ? Bu uyumu sağlamak için ne gibi önlemler aldınız, hangileri 
başarılı oldu ve daha ne gibi önlemler alınabilir
New product introduction :
“Şirketinizde yeni ürün geliştirilmesinden sorumlu birisi veya bir organ var mı 
“Yeni bir ürün nasıl ve kimler tarafından tartışılıyor ? “
“Üretim ve pazarlama bölümleri tartışmaya hangi aşamada katılıyorlar ?”
CHECKLIST OF SUBJECTS
FOR THE PRODUCTION MANAGER
Note : The questions that can be used for probing the respondent will be provided in
Turkish within quotes.
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“Şirketiniz pazardaki değişimleri nasıl takip ediyor, (periyodik) olarak pazar araştırması 
yapılıyor mu ? “
“Bu bilgiler memorandum, toplantı veya başka yollarla üretim bölümüne iletiliyor mu ?” 
“Teknolojik gelişmeleri takip eden bir grubunuz var mı (Arge, üretim, vb) ? Önemli 
konular pazarlama bölümüne iletiliyor mu ?”
Qiialiry Assnranre: r
“Şirketiniz için kalite ne anlam ifade etmektedir ? “
(“Ör. ürün(özellikleri,düğüm/m2), müşteri memnuniyeti”)
“En çok önem verdiğiniz kalite unsuru nedir ve bunun için neler yapıyorsunuz ?”
(“Ör. dayanıklılık, estetik-design, müşteri için önemli özellikler, hata sayısı vb.”) 
“Firmanızda kalite konusunda oluşturulmuş organlar var ise (quality circles), 
departmanınız bu organlarda temsil ediliyor mu, ve bunların etkinliğini arttırmak için 
önerileriniz var mı
“Şirketinizde görebildiğiniz kalite problemleri var mı ?” 
rinsr Control :
“Eğer şirketinizde maliyetleri düşürmeniz gerekirse, buna nereden başlardınız ?”
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RASTC CATTSRSr 
Volatility in the industry :
“İçinde bulunduğunuz endüstri ’istikrarlı’ olarak nitelendirilebilirini ?” 
(“Ör. değişken talep ve/veya teknoloji, vb.”)
“Bu endüstri’deki değişiklikler, üretim sisteminizi nc ölçüde etkiler ?” 
“Üretimde ’Flexible manufacturing’ sistemi uygulanabiliyor mu 
(“Ör. ürün, miktar değişiklikleri, vb.”)
Tndıısrry Bııpport: İfrom other sources)
“Firmanızın pazardaki en önemli rakipleri kimlerdir ?”
Company Strategy:
“Sizce firmanızın en önemli rekabet avantajı nedir “
(“Ör. Düşük maliyet liderliği, çeşitlilik, kalite, tasarım, pazarlama, dağıtım, vb”)
“Firmanız ’istikrarlı’ pazarlara mı hizmet ediyor, yeni pazar veya ürünler için çalışmalar var 
mı, yoksa var olan pazarlar mı tercih ediliyor
Organizational Structure_:
“Standart şirket politikaları, formlar, toplantılar, raporlar firmanızda kullanılıyor mu, evet 
ise hangi amaçlarla
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Karar verme rnekanizması şirket içinde nasıl işliyor ? Yeni ürün veya pazar geliştirilmesi, 
varolan ürünlerin kaldırılması veya değişikliğe uğratılması gibi konularda, hangi bölümler 
hangi seviyelerde tartışmalara katılabiliyor ?”
Rvalıiation and reward systems :
“Çalışanlar hangi kriterlere göre değerlendiriliyor ve ödüllendiriliyor ?” 
“pazar payı maliyet yeni pazarlar doğru satış tahmini’
“satış kotası kar kesintisiz üretim stok seviyesi”
“Üretim ve Pazarlama departmanları başarılı bir ürünün yararlarını paylaşıyorlar mı, 
çoğunlukla kimin başarısı olarak algılanıyor ?”
Organizational dimate :
“Şirketiniz çalışanlar arasındaki ilişkilerin gelişmesine ne tür katkılarda bulunuyor ? 
(“Ör. İş dışı organizasyonlar, öğle yemekleri, spor aktiviteleri, komiteler, task-forces, 
formlar, dönüşümlü olarak çalışma”)
“Pazarlama/Üretim departmanındaki meslektaşlarınızla son bir ay içerisinde kaç kez 
görüşme fırsatınız oldu ?”
DifFerences between managers^
“Pazarlama/Üretim yöneticilerinin ’background’u nedir 
(“Ör. eğitim, kariyer, vb.”)
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“Pazarlama/Üretim yöneticilerinin kültürel alışkanlıkları nelerdir ?”
(“Ör. gazete, spor, araba, ev, hobiler, tv programları, müzik, tiyatro, sinema, vb”)
Inform the respondent that interview is soon to come to an end 
(Give the respondent some time to add more things)
“Size sormak istediğim bir kaç soru kaldı. “
Before leaving the interview, ask the respondent’s help to arrange other interviews with 
sub-ordinates, if needed (may use the organization chart for that purpose).
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A P P E N D I X
INTERVIEW SCRIPTS
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Tarih : 11 Nisan 1994
Yer: ATEŞ Mobilya
Genel Müdür ile yapılan mülakat 
(S ; Soru, C : Cevap)
Sayın Genel Müdür ile görüşme saat 15;10’da başladı. Kendisine önce tez hakkında 
kısa bilgi verildi. Bu aşamada, teyp kullanabilmek için izin istendi ve bu önce 
onaylandı. Ancak, teyp çalıştırılmak istendiğinde, tez hakkında daha detaylı bilgi 
almak için, onay verilene kadar teybin çalıştırılmaması istendi.
Kendilerine, bu tez’in Bilkent Üniversitesi İşletme Bölümünde yürütülmekte olan 
geniş çaplı bir araştırmanın parçası olduğunu ve Yrd. Doç. Dr. Mehmet Paşa 
(pazarlama) ve Yrd. Doç. Dr. Selçuk Karabatı’nın (üretim) denetiminde yürütüldüğü 
iletildi. Pazarlama-Üretim birimlerinin karşılıklı uyumunu inceleyen bu araştırmada, 
söz konusu tez’in amacının bu uyum üzerinde önemli etkisi olan faktörleri 
qualitative yöntemler (mülakatlar) ile belirlemek/sınamak olduğu belirtildi. Temmuz 
I993’de bu konuyla ilgili olarak Sayın Mehmet Paşa ve Kunter Kutluay’ın 
kendileriyle görüştüğü hatırlatıldı. Genel Müdürün, bu araştırmanın sonuçlarının 
kendilerine henüz iletilmediğini söylemesi üzerine, hazırlık çalışmalarının (anketler 
vb.) henüz bittiği, uygulamaya yeni geçildiği ve dolayısyle, bulguların zaman içinde 
kendilerine iletileceği belirtildi.
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Sayın Genel Müdür, projeye başka firmaların katılıp katılmadığını sordu. Bunun 
üzerine kendilerine Pınar Süt’ün Projeye katıldığı belirtildi ve uygulanan anketin bir 
kopyası gösterildi. Daha sonra, tez’in ATEŞ Mobilya’da uygulanması yönünde görüş 
belirten Genel Müdür, tez konusunun çok önemli olduğunu söyledi. Bu arada 
görüşme gelen telefonlar nedeniyle sık sık bölündü.
Sayın genel Müdüre, yapılacak görüşmelerin kesinlikle gizle tutulacağı ve firma 
isminin raporlarda kullanılıp kullanılamayacağı soruldu Kendileri “ATEŞ Mobilya” 
gibi bir ismin kullanılabileceğini söylediler.
S - Şirketinizde bir süre önce uygulanan yeniden yapılanma projesinin nedenleri 
nelerdi
C - (gülümseyerek) Kriz neden oldu. Geleneksel yapıyla büyüme zordu. Yönetim 
sabitti fakat yapı genişliyordu. Bu aynı çatı altında büyümenin sonuçlarıydı. Parçalara 
ayırarak kar merkezleri yaratıldı ve yeniden yapılanma yasal olarak 93’de bitti. Fakat 
bu yenileme sürekli olarak devam etmek zorunda.
Önceden ATEŞ Üretim ve ATEŞ Pazarlama var idi ve karı düşünmez haldeydiler. 
Üretim, pazarı bilmiyordu, yeterli kapasite yoktu ve bir kopukluk vardı. Daha sonra 
Pazarlama’ya malını istediği yerden alıp/satma yetkisi verildi, aynısı üretim içinde 
geçerli oldu.
S - Pazarlama-Üretim Uyuşumunda şirketinizdeki durum nedir ?
74
C - Yeniden yapılanma sonrasında bu birimler arasında ortak çalışma-konuşma 
başladı. Pazarlama’nm başına atölye ve montaj tecrübesi olan bir mimar getirildi. 
Üretim ise Pazarlama ile birlikte müşteriye gitmeye başladı ve ürün tesbitinde 
beraber çalıştılar. Bence sattığı malın teknolojisini bilmeyen pazarlamacı başarılı 
olamaz. Ürünü tanımalı, sertlik derecelerini ve benzer konuları bilmeli.
S - Şirketinizde yaşanan problemlerden hangilerini bu uyuma bağlıyorsunuz ?
C - Yeniden yapılanma sonrasında problemler genelde ortadan kalktı.
S - Örnek olarak kapasite planlama, satış tahminleri konusunda anlaşmazlıklar 
oluyor mu.^
C - Hayır olmadı. Geçen sene satış tahminleri %90 başarılıydı, bu bizim içinde 
şaşırtıcıydı. Kapasite planlamasını üretim ve pazarlamanın dışında bir bölüm olan 
Planlama bölümü yapıyor. Bütün siparişler buradan geçiyor ve ambar takipleri daha 
gerçekçi oldu.
S - Yeni ürünler, değişiklikler kimler tarafından nasıl tartışılıyor ?
C - Planlama bölümü bütün ürünleri sürekli olarak takip ediyor. Örneğin, bir ürünün 
satışları lOO’den az ise, bunu Pazarlama’ya bildiriyor ve ürün’ün kaldırılabileceğine 
dair işaret· veriyor. Pazarlama bölümünde, ürün üretimden kaldırılabilir mi, pazarda 
boşluk doğar mı, yeni bir ürün gerekli mi şeklinde tartışma yapılıyor ve karar 
veriliyor.
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Pazarlama, yeni bir ürün önerisiyle gelince bunu üretime uygunluğu ve fizibilite 
açısından üretim ile konuşuyor. Anlaşmazlık halinde konu bana geliyor ve beraberce 
(veya Genel Müdür’ün önderliğinde) bir karar veriliyor.
S - Pazardaki değişimleri nasıl takip ediyorsunuz ?
C - Dış fuarlara gidiliyor ve burada yeni designlar hakkında bilgi toplanıyor. 
Türkiye’de ise daha çok rakiplerin hareketleri takip ediliyor. Bu sene vişne rengi 
moda ve bu Türkiye’ye de giriyor.
S - Değişimleri daha çok yurt dışından mı takip ediyorsunuz ?
C - Aslında kendi fikirlerimiz daha iyi sonuç verdi. Avrupa ile bazı farklılıklar var. 
Avrupa’nın vitrine koymayacağı ürünü bizde koymuyoruz. Halkın zevkinin bir adım 
önünde olmalısınız, on adım değil. Aynı olursa müşterinin gerisinde kalırsınız.
S - Bu bilgiler memo veya başka yöntemlerle Üretim Bölümüne iletiliyor mu.?
C - Fuarlara Teknik (Üretim) müdürüde katılıyor. Hepimiz aynı binadayız. Geri 
dönünce bize izlenimlerini anlatırlar. Fuarlarda ekibimiz müşteriye görüş/izlenim 
formu veriyor ve böylece onlardan feedback alıyoruz, %95’inde teşekkür alıyoruz.
S-En çok önem verdiğiniz kalite unsuru nedir,müşteri memnuniyeti, ürün özellikleri 
gibi.?
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C - Müşteri memnuniyeti kalitede birinci öncelik değil çünkü genelde 
müşterilerimiz bilinçli değil. Müşteri memnuniyeti tabii ki şart ama sadece buna 
bakarsak kalitemiz düşebilir.
Bizim için kalitede en önemli unsur bizim tatminimiz, ürünlerin kalite speklerine 
uymasıdır. Teknolojik kriterler; toz miktarı, kaplamanın kalınlığı (biz normalden 
kalın kullanırız), sunta (E2-E3 kanser yapıyor, Avmpa’da yasak, bizde El 
kullanıyoruz), sararmazlığın olması bizim için önemli. Kısaca, teknolojinin söylediği- 
bilimin öngördüğü şeyler. Müşteri ilk önce bunları bilemez ve bizde bunlarda taviz 
vermeyiz.
Esas olarak ATEŞ’in kalite imajını yerleştirmeye çalışıyoruz. Avrupa Birliği için 
kaliteyi yakalamalıyız. Bu sayede ihracat olanaklı hale geldi. Kalite kontrol müdürü, 
ürünün her el (ekip) değiştirmesinde (atölyede) kontrol eder. Şu anda kalite 
çemberleri kurmaya çalışıyoruz ve bunun için birisini işe aldık. Bu tamamen yeni bir 
sistem olacak ve eski kontroller bırakılacak.
S - Eğer maliyetleri düşürmeniz gerekirse, buna nereden başlardınız ?
C - Bu yıl 35 işçiyi çıkardık. Stok maliyetlerini minimuma indirmeye çalışıyoruz. JIT 
çok zor çünkü supplier’lar kullanmıyor. Üretim düşmesi olursa her şeyin adjust 
edilmesi lazım. İki-üç ay için sorun değil. Ama ortada daha uzun sürecek bir durum 
varsa (şu andaki gibi) değişiklik yapılmalıdır, insanlar elindeki dövizleri bozdurmaya 
başlayınca işler canlanacak.
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s - Firmanızda Pazarlama-Üretim uyuşumundan kaynaklanan problemler üzerinde 
önemli etkisi olan faktörler nelerdir ?
C - (gülümseyerek) Olması gereken şekli ; hem çalışanların hem de firmanın 
çıkarlarının (para kazanmak gibi) paralel olmasıdır. Böylece, insanlar canla başla 
çalışırlar. Eğer çıkarlar arasında ortaklık varsa, 1 lira peşinde koşan işçi firmaya 100 
lira kazandırır.
Dolayısıyle, 1. koşul ortak hedefler konmasıdır. Firma bazında şu kadar kar-satış 
amacı konulabilir ve Uretim/Pazarlama ortak olarak ödüllendirilebilir. Benim iki 
çocuğum var ve ikisinide beraber cezalandırır veya ödüllendiririm. Doğru teşvik 
sistemi olmalı. Kendi fabrikam olsa herkese küçükde olsa teşvikler veririm böylece 
çalışanlar memurlaşmaz.
Bizde bunlar çok açık şeyler değildir.
S - içinde bulunduğunuz endüstri istikrarlı olarak nitelendirilebilir mi, teknoloji ve 
talep değişiklikleri sizi nasıl etkiliyor, Flexible manufacturing sistemi 
uygulanabiliyor mu.?
C - İyi organize olmuşsanız bunlar sizi etkilemez. Dalgalanmalar Üretimin fazla 
mesai yapması ile atlatılabilir. Ekonomide istikrar varsa mobilya sektöründede 
istikrar vardır. Bizim pazarımıza giren-çıkan fazladır ama isim olarak ortaya çıkan 
yoktur. Kelebek ve Kolleksiyon isim yapmıştır.
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s - Bu firmalar gibi başka hangi firmaları rakibiniz olarak görüyorsunuz ?
C - Kelebek (basit çizgi, ortadirek), Kolleksiyon (çok üst seviye, sosyete, ithal), biz 
ise bunların arasındaki kesime hitab ediyoruz. Dolayısıyle, onlar bizim rakibimiz 
değil çünkü kitlelerimiz farklı. Biz iyi kalite ve minimum fiyatla çok satmaya 
çalışıyoruz. Bu alanda rakibimiz yok. ithal mobilya bizi etkilemez. Düşündüğümüz 
bir kaç yatırımı yaparsak yabancı firmalar bize dokunamazlar. Siteler gümrük 
birliğinden çok etkilenecek. Kalite ve isim aranacak.
Şimdi biz mass-production yapıyoruz ama makinalarımız ‘flexible’. Düz-eğri kenar 
gibi bir çok konuda esnekliğimiz var.
S - Şirketinizde düzenli toplantılar yapılıyor mu, haftahk-aylık raporlar hazırlanıyor 
mu ?
C - Rutin belirlenmiş toplantılar yok çünkü her an beraberiz.
S - Pazarlama-Üretim birimleri arasında kültürel farklılıklar var mı, onları biraraya 
getimek için organizasyonlar yapılıyor mu ?
C - Kültürel farklılıklar var ama çok değil. Çalışanlar keni aralarında gruplaşıp 
tiyatroya gidiyorlar. Şirket yılbaşı yemeği organize ediyor. Bu arada yeni gelen 
arkadaşlar, doğum günleri gibi nedenlerle pasta alınıyor.
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s - Son olarak, firmanızda komiteler (task-forces), dönüşümlü çalışma gibi 
uygulamalar var mı ?
C - Şu sıralar kullandığımız bilgisayar dilini değiştirmek için değişik bölümlerden bir 
grup oluşturduk ve ortak çalışma yapıyorlar.
S - Zaman ayırdığınız için çok teşekkür ederim. Bundan sonra ki görüşmeleri 
kimlerle yapmamı öneririsiniz ?
G - Her üç bölüm müdürü ile görüşebilirsiniz. Arzu ederseniz bu müdürlere bağlı 
diğer sorumlularlada görüşebilirsiniz. Sekreter hanım size yardımcı olabilir, siz de 
direkt olarak onları arayabilirsiniz.
Görüşme saat 16:45’de sona erdi.
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Tarih : 20 Nisan 1994
Yer: ATEŞ Mobilya
Teknik Grup Müdürü (Üretim) ile yapılan mülakat 
(S : Soru, C : Cevap)
Sayın Teknik Grup Müdürü ile görüşme saat 14:00’de başladı. Kendilerine daha 
önce konuyla ilgili olarak Sayın Genel Müdür ile görüşüldüğü belirtildikten sonra, 
tez’in Bilkent Üniversitesi işletme Bölümünde yürütülmekte olan geniş çaplı bir 
araştırmanın parçası olduğunu ve Yrd. Doç. Dr. Mehmet Paşa (MP)(pazarlama) ve 
Yrd. Doç. Dr. Selçuk Karabatı’nın (üretim) denetiminde yürütüldüğünü söyledi. 
Pazarlama-Üretim birimlerinin karşılıklı uyumunu inceleyen bu araştırmada söz 
konusu tez’in amacının bu uyum üzerinde önemli etkisi olan faktörleri qualitative 
yöntemler (mülakatlar) ile belirlemek/sınamak olduğu belirtildi. Araştırma 
bulgularının zaman içinde kendilerine iletileceğide belirtildi. Kendileri teyp 
kullanılması yerine not alınmasını istediler.
S - Şirketinizin geçirdiği yeniden yapılanma bölümünüzü nasıl etkiledi
C - Üretim nasıl etkilendi onu anlatayım. Bizi çok etkilemedi. 1 Arahk’ta bıçak gibi 
bir kesilme olmadı. 6 yıldır buradayım ve üç yıl önce, yeniden yapılanma 
başladığında Üretim’in başmdaydım. Kapı, doğrama, mobilya vb., hep aynı çatı 
altındaydı. ATEŞ büyümüştü. Sonra bu birimler ayrıldı ve hepsinin kendi yönetimi 
oldu. Sıkıntılar o zaman başladı. Üç yıl içinde bu sorunların çoğu çözülmüştü.
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Fiziksel ayrımın sorunları şöyleydi : Daha önce koordinasyon tek merkezdeydi ve 
birimler makinaları paylaşıyorlardı. Bir makina doluysa, Kapı atölyesindeki 
kullanılırdı.
Ayrılınca bunlar zorlaştı. Her birim kendi organizasyonunu kurmaya çalıştı. Yeni 
kadrolar gerekti. Müstakil bir birimde olması gereken şeyler kurulmaya başlandı. O 
dönemde personel arasında ayrım olmadı bu 1 Aralık 1993’de oldu. Forkliftleri 
dağıttık, muhasebeleri ayırdık, şeflikler kuruldu.
Bu ayrışmanın, olumlu yanlarından biri her birime kendi ürünlerini pazarlama 
fırsatının verilmesiydi. Biz önceden müşteriye direkt olarak ulaşamıyorduk. 
Piyasadaki üretimin %82’si Projelerden kaynaklanıyordu. Biz sonradan standart 
mobilyalara geçtik.
Satın alma politikalarıda değişti. Merkeziyetçi anlayış bırakıldı. Bunun dezavantajı 
miktar indirimlerinden faydalanamamaktı. Avantajı ise belli bağımlılıklardan 
kurtulmaya başlamamızdı. Birimler ambarlarını kurdu ve stok kontrollerini kendileri 
yapmaya başladılar.
S - O tarihten sonra Pazarlama-Üretim ilişkisinde ne gibi değişiklikler oldu ?
C - O günkü durumu anlatayım. Mobilya olarak salt üretim yapıyorduk. Satış fiyatı 
merkez Pazarlamanın sorumluluğundaydı. Yeni sistemde bütün birimler kararlan 
kendileri vermeye başladılar. Şimdi işletmenin kar etmesinden sorumluyuz.
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s - Daha önce olmayan koordinasyonu sağlamada ne gibi sorunlar yaşadınız, nasıl 
çözümler getirdiniz ?
C - İlk başta proje yapıyorduk ama müşteriye Pazarlama ile beraber gidiyorduk. 
Böylece bir Pazarlama-Üretim işbirliği doğdu. En büyük avantajımız buydu. 
Pazarlama fiyat gibi konularda, Üretim ise teknik konularda görüş belirtiyordu. 
Alınan teklifler üretime uygun hale sokuldu. Müşteriyide teknik açısından kanalize 
ettik. Bu malzeme yerine şunu kullan dedik. Bu model seri üretime ters dedik. Siz 
gelmeden 15 dakika önce Pazarlama ile bu konuları görüştük.
ATEŞ, ev mobilyasına fazla inmemişti. Projelerin maliyeti vardı, üretime uygun 
değildi ve bir daha kullanmayacağımız ürünler yapılıyordu. Ev mobilyasında boşluk 
vardı. ATEŞ Standard ev mobilyasına döndü. Şimdi %72 oranında Standard üretim 
%28 oranında projeli üretim yapıyoruz. Pazarlama ile tipleri belirledik. Pazarlama 
ben bunu satamam dedi, makulse kaldırdık. Pazarlama ile üretimi bir noktada 
buluşturduk. Bu işler hala beraber yapılıyor. Ortak çalışmaya proje aşamasında 
başlıyoruz. Var olan modellerin çok daha fazlasına hayır dedik.
S - Birazda Pazarlama ile Üretimin buluşamadığı alanlardan bahsedermisiniz ?
G - Düşük maliyet için seri üretim en iyisidir (tek tip ürün). Avrupa’da sade bir yatak 
odası takımı, 1 sandalye daha düşük maliyetle üretiliyor. Size bir anımı anlatayım. 
Almanya’da bir firma tek tip koltuk üretiyor yıllardır, işçiler üretimi ezberlemiş.
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makinalar çok yüksek verimle çalışıyor. Prosesin sonunda bir tek şey değişik. O da 
geçirdiği kumaş veya deri, iskeleti çok basit ve parçalarını hazır alıyorlar. Ben seri 
üretime gönül vermişim. Aynısını burada yapsaydık, makinayı 8-10 milyon alalım ve 
kendimiz yapalım derdik. Sizin işiniz neyse onu yapmalısınız (specialization). 
Dışarda sandalyeyi birisi, döşemeyi başkası, masayıda bir başkası yapıyor.
Türkiye’de insan çeşit arıyor, bir çeşit yetmiyor. Mümkünse hepsini aynı yerden 
almak istersiniz (evlenince). Her şey birleşince 200 çeşit ürün çıkıyor. Bu seri 
üretime aykırı. Tipler az ama sayısı çok olmalı. Makinayı 1 kere ayarlayınca herşey 
tamam. Pazarlama ise maksimum çeşit ister. Bu ise ciddi üretim kayıplarına sebep 
olur. Pazarlama ile Üretimin çeliştiği nokta bu.
Diğer bir nokta da Üretimin düz mobilyaları (Kelebek türü), Pazarlama’nın ise al- 
benisi-detayı olan ürünleri tercih etmesidir. Bunlar, ATEŞ Mobilya dışında, 
Türkiye’de olan şeyler. Dolayısıyle, bir buluşma noktası olmalı, taviz olmalı. Bu o 
işletmenin politikasıyla ilgili. Ağır mobilya derseniz. Üretim bunu üretir. ATEŞ’in 
şirket politikası bu buluşmayı sağlamasıdır.
S - Potansiyel problem kaynağı olarak görülen alanlardan biri kapasite planlamasıdır. 
Siz bu konuda ne düşünüyorsunuz ?
C - Türkiye’de yıllık tahmin yapmak çok zor. Ekonomik krizler daha çok dayanıklı 
tüketim mallarını etkiliyor. Üretim miktarı satış potansiyelini belirliyor. ATEŞ’de
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böyle bir sıkıntı yok (kapasite planlaması). Elimizde aylık gerçekleşen ve tahmini 
satış rakamları var. Planlama bölümü stokları takip eder ve sipariş açar. Pazarlama 
bazen bir potansiyel görür ve Planlamayı uyarır. Teslim tarihini Üretimden alır ama 
kapasite yetmezse baskı yapmaz. Geçenlerde çok yüksek fiyatla bir sipariş vardı ama 
sadece kurutulması 5 ay sürdüğü için vazgeçildi.
S - ATEŞ Mobilya’da yeni ürünler nasıl geliştiriliyor ?
C - Yeni ürün geliştirme Pazarlama’dan başlıyor. Bayiler ile çok sıkı ilişki 
içerisindeyiz ve müşterinin nabzını tutuyoruz, tedbirler alıyoruz. Bazen şu ürünü bu 
renk yapsanız çok iyi olur diyorlar. Aynı zamanda Almanya ve İtalya’daki 
değişimleride takip ediyoruz. Sadece Türkiye’yi takip ederseniz ‘güdük’ kalırsınız, 
öncülük etmek zorundasınız.
Ceviz kaplama şimdi ‘out’.
Tasarımcılardan yeni tipler çıkıyor, tartışıyomz, projesi çiziliyor. Daha sonra 
Numune atölyesine gönderiliyor. Gözden kaçan şeyler ortaya çıkıyor veya Pazarlama 
‘kaba’ oldu diyor, değiştiriliyor, yanıldık diyebiliyoruz. Mesela, bu masa benim çok 
hoşuma gitmişti ama bırakıldı (gülümseyerek). Bayilerimiz müşterilerine form 
doldurtuyorlar. Teslim edildiği anda formu veriyoruz. Bunları daha sonra inceliyoruz.
S - Kalite sizin için ne ifade ediyor, en fazla önem verdiğiniz kalite unsuru nedir
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C - Müşteri memnuniyetine önem veriyoruz. Kalite tüketicinin tüm beklentilerine 
cevap verecek bir şeydir. Sitelerdeki mağazayı ilk açtığımızda, Sitelerin hemen 
aynısını yapacaklarını biliyordum ve yaptılarda. Bunları daha ucuza satıyorlar. 
Türkiye’de böyle. O halde farkınız olmalı. Öyle şeyler kullanınki tip olarak taklit 
etselerde, malzeme olarak, dayanıklılık olarak taklit edemesinler. Biz ithal 
malzeme/aksesuar. El Suntası, özel tutkal karışımları kullanıyoruz. Bu tür şeylerle 
ürünü ve tüketiciyi korumalısınız. Bir dolabın menteşesi kırılırsa bu ATEŞ’den 
sorulur, İmalatçıdan değil. Aynı hassasiyeti montaj, teslimat ve üretimde’de 
gösteriyoruz. Her operatör kendisini kontrol ediyor, makinanın sorumlusu 
üründende sorumlu.
S - Eğer maliyetleri düşürmeniz gerekse nereden başlardınız
C - işçilikten başlardık. Bunu yapıyoruzda çünkü Gümrük Birliğine hazırlanıyoruz. 
Şu anda ithal İtalyan mobilyalarıyla aramızda fiyat farkı var fakat bu kalkacak. Sunta- 
lam’m tabaka fiyatı Belçika’da daha ucuz. Nakliye ve gümrük yurt içi pazarını 
koruyor.
Büyük kuruluşlar Z yıl önceden tedbir almalı. Ocak ayında Genel Müdür ile İtalya’da 
fabrika gezdik. Çok farklı değil. Teknolojileri (makina parkı) seri üretime yatkın, 
diğer şeyleri dışardan alıyorlar. Benim maliyetleri düşürmek için önerilerim sırasıyla :
1) Rekabet için teknoloji yenileme, 2) Doğru design (beğeni).
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Maliyetlerde en önemli pay işçiliğindir. Dışarda teknoloji yenileyerek işçi sayısını 
düşürüyorlar, işçilik bizde ucuz değil. Bence çok pahalı. Ücretler düşük ama işçilik 
pahalı. Bir kaset seyrettik, kapasitesi bizim 5 katımız. Bizde 110 kişi çalışıyor. 
Onlarda (Almanya’da ki firmada) ise 3 kişi var. Bunu yeni teknolojiyle yapıyorlar. 
Bizde birim başına düşen maliyet çok yüksek. Dışarda ise doğru teknolojiyle birim 
başına işçilik maliyetini düşürüyorlar.
S - Endüstüriniz ‘istikrarlı’ olarak nitelendirilebilir mi ?
G - Mobilyada 1 yıl içinde talepler çok dengesiz. Ocak-Mart arası talep en düşük 
seviyesindedir. Haziran-Ağustos arasında ise evlenmeler ile yükselir. Kapı-Doğrama 
baharla-in'şaat sezonuyla canlanır. Miktarlarda önemli oynamalar var çünkü yaşam 
biçimi değişiyor, insanlar mutfağa önem veriyorlar, daha önce mütahitler yapardı. 
Ekonomik kriz yokken bunun etkilerini görebilirsiniz. Her şeye rağmen talep yeterli 
değil. Mobilya sektörünün zemini çok sert. Bir şey yetiştirmek zor. Ekonomik gücün 
etkisi çok. insanlar bu yıl mobilya almasam olur diyebiliyorlar.
S - Mobilya teknolojisi hakkında ne düşünüyorsunuz
G - Teknoloji çok süratli değişiyor. + yıl önce Hannover’de makinalara bilgisayar- 
lazer girmeye başlamıştı. 2 yıl önce bilgisayar tüm makinelerde mevcuttu ve 
robotlaşma başlamıştı. Belki ilerde herşey robotlarla olacak. Bütün işleri aynı bandda 
yapma trendi başladı. Bizde bir cila hattı aldık (70m) ve sadece 1 operatör bakacak 
hatta. 5 yıl sonra her şey çok farklı olacak, ilavelerle bu değişimleri yakahyabiliriz.
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s - ATEŞ’in pazardaki önemli rakipleri kimlerdir ?
C - Hiç bir firmayla ciddi rekabet halinde değiliz. Ben kendimize Avrupayı rakip 
görüyorum. ATEŞ Türkiye’de öncü ve bu böyle devam etmeli. Bence rakip Avrupa 
ve bu nedenle onları yakalamak istiyoruz. Eksikleri tamamlarsak bu hiç sorun 
olmayacak.
Bana göre Türkiye’de kimse Gümrük Birliğinin farkında değil.
S - Sizce firmanızın en önemli rekabet avantajı nedir ?
C - Bizim rekabet avantajımız kalitemiz. Hammade aldığımız firmalara Gümrük 
Birliğini anlatmaya çalışıyoruz. Suntaları artık sizden almıyacağım diyorum ve onları 
yönlendiriyorum.
S - Çalışanlar hangi kriterlere göre ödüllendiriliyor veya değerlendiriliyor ?
G - Bu bana çok ütopik geliyor, insanlar bir işletmede olumlu faaliyetlerde 
bulunuyorlarsa karşılığını görmeliler. Biz önceden ayın işçisi seçiyorduk, grev falan 
girince bıraktık. Çok şeffaf olmalısınız, işçiler maliyetleri anlıyor ve ne kadar 
üretmeleri gerektiğini kendilerine söylüyoruz. Fazla iş çıkan atölyeleri 
ödüllendiriyoruz. Bence en doğru yöntem break-even point’i geçtikleri zaman 
çalışanlara pay vermek. Türkiye’de böyle olmalı. Ekonomik fayda sağlanmalı ve 
işçileri işin bir parçası olarak görmek lazım.
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Onları işin patronu gibi düşünmeye sevk etmeliyiz. Daha fazla iş çıkarırsanız bundan 
faydanılacaksmız denmeli. Bence bunların kurala bağlanması lazım.
S - Şirketiniz çalışanlar arasındaki ilişkilerin gelişmesine katkıda bulunuyor mu ?
G - İdari personel ile bazen toplanıyoruz, yılbaşı yemekleri gibi. İşçi düzeyinde 2 
yıldır yapmadık. O zaman bir piknik yapmıştık.
S - Hangi okulu bitirdiniz ?
C - 1979 yılında Hacettepe Üniversitesi Endüstri Mühendisliğini bitirdim. Daha 
sonra Tekirdağ Ağaç Sanayinde 6-7 yıl çalıştım. Oradan ATEŞ’e geçtim ve 6 yıldır 
buradayım.
S - Sizce Pazarlama - Üretim çalışanları arasında kültürel farklılıklar var mı ?
C - Evet, Türkiye genelinde var. Pazarlama birimleri palazlanma halinde, 
Üretimdekiler biraz daha avam kalıyorlar.
S - Alışkanlıklarınız, hobileriniz nelerdir
C - Her gün Cumhuriyet ve Hürriyet, ayda iki kitap okurum. Hergün yarım saat 
yürüyüş ve bisiklet yapıyorum, bazen Planlama Müdürü ile beraber (Koru sitesinde 
oturuyoruz). Tiyatro ve özellikle sinemayı çok seviyorum.
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s - Son olarak, size 3 anket formu bırakmak istiyomm. Sizden başka 2 müdürünüzün 
doldurmasını istiyoruz.
Teknik Grup Müdürü son olarak araştırmanın sonuçlarının çok önemli olacağını 
belirtti ve görüşme saat 16:10’da sona erdi.
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Tarih : 21 Nisan 1994
Yer: ATEŞ Mobilya
Planlama ve Finansman Gmp Müdürü ile yapılan mülakat 
(S : Soru, C : Cevap)
Sayın Planlama ve Finansman Grup Müdürü ile görüşme saat lOrOO’da başladı. 
Kendisi 1984 ODTÜ Endüstri Mühendisliği mezunu. Kendilerine daha önce 
konuyla ilgili olarak iki grup müdürü ile görüşüldüğü belirtildikten sonra, tez’in 
Bilkent Üniversitesi İşletme Bölümünde yürütülmekte olan geniş çaplı bir 
araştırmanın parçası olduğu ve Yrd. Doç. Dr. Mehmet Paşa (MP)(pazarlama) ve Yrd. 
Doç. Dr. Selçuk Karabatı’nın (üretim) denetiminde yürütüldüğü söylendi. 
Pazarlama-Üretim birimlerinin karşılıklı uyumunu inceleyen bu araştırmada söz 
konusu tez’in amacının bu uyum üzerinde önemli etkisi olan faktörleri qualitative 
yöntemler (mülakatlar) ile belirlemek/sınamak olduğu belirtildi. Araştırma 
bulgularının zaman içinde kendilerine iletileceğide belirtildi.
S - Pazarlama - Üretim Uyumu sizin için ne ifade etmektedir ? Şirketinizde bu uyum 
nasıl sağlanıyor
G - Pazarlama ve Üretim tek başlarına haklıdır. Ürün sayısı gibi şeyler problem 
olabiliyor, iki bölüm uzlaşmak zorunda. Bizde bir problem olduğu zaman suçlu değil 
hata aranır ve bu insanla-yönetimle oluyor.
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Satmak için olayı bilmek lazım, üretimden anlamak lazım. Pazarlama Müdürü 
üretimde deneyimli, ben Mutfak’ta çalıştım ve üretimi biliyoruz. Malı doğru şekilde 
tarif ediyorsunuz. Değişikliklerin maliyete etkisini bilmelisiniz. Pazarlama Müdürü, 
müşteri isteklerini süzgeçten geçirir, bunu yapamayız diyebilir müşteriye. 
Dolayısıyle neyi üretebileceğinizi bilmeniz lazım. Bunun içinde ortak bir dil lazım. 
Burada kavga edileceğine müşteri önünde kavga edilir. Yeni çıkan ürün koridorda 
bekler ve herkes fikrini söyler. Büyük işlerde teknik konuşuyor.
Büyük şirketlerde ilişkiler kopmuştur (Biz hem büyük hem küçük bir şirketiz). 
Büyük şirketlerde suçlu aranır küçüklerde ise hata aranır, bir aile gibi. Büyük 
şirketlerde bölümler birbirinden kopar, yıldız parlatmaya çalışırlar. Eskiden ATEŞ 
Pazarlama’da bizi suçlardı.
ATEŞ büyüseydi ne olur du Batardı. Devlet işleri çok etkiliyor, kemer sıkıyor, 
ödemeler durduluyor. Biz halka yöneldik. Proje işler ile direkt müşteriye yönelik 
işler çok çatıştı.
S - Şirketinizde yaşanan problemlerden hangilerini bu uyuma bağlıyorsunuz
C - Problem her zaman olur, her şey erimez ama bazıları kolay atlatılır. Üretim 2 ayda 
veririz der piyasa ise 15 günde ister ve çok müşteri kaybederiz. Kapasite 
planlamasında problem müşteriye verilen tarihte ortaya çıkar.
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Bilgisayarı iyi kullanmıyoruz. Pazarlama ekrandan ürünün nerede olduğunu görmek 
istiyor. Şimdi bu gayri-resmi olarak yapılıyor. Şirket’e Oracle aldık ve sistem analizi 
yapıyomz. Elimizdeki bilgi eksik ve her yere ulaşmıyor, insanlar kendi aralarındaki 
iletişimi azaltıp gerekli bilgiye yeni sistemden ulaşacaklar (bu sene sonunda) ve artan 
kontrol ile gecikmeler azalacak.
S - Şirketinizde yeni ürün geliştirilmesi nasıl oluyor ?
C - Ürün en başta tartışılır. Değişiklikler önerilir. Tartışmalarda zevkde önemli bir 
faktördür. Bazı değişiklikler yapılırsa ürünün espirisi kalmaz. Ürün prototip 
halindeyken 3 grup tarafından tartışılır ve dışardan insanlarında fikri alınır.
Fuarlar çok sık takip edilir (ziyaretçi olarak). Üretim makina fuarlarına gider, denk 
gelirse mobilya fuarı’nada giderler. Türkiye’de Modeha’ya katılıyoruz. Tepkileri 
görüyorsunuz. Müşteriler bu yabancımı/ithalmi diyorlar. Buda bizim için iyi. Ürünler 
daha önce sağlam fakat zevksizdi.
Bizden 2 tasarımcı gitti, Kelebek ise Genel Müdürünü gönderdi. İşi yapanı ne kadar 
bilgilendirirseniz o kadar iyi olur. Yabancı periodiklerde sınırlama yok. Avrupa’da 
kiraz ağacı modaysa, Türkiye’de öncüsü biz oluruz. Trend varsa buna üretimde uyar.
S - Şirketiniz için kalite ne anlam ifade etmektedir ?
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C - ATEŞ’nin resmi bir kalite anlayışı yok. İnsanların kafasında var. Benim kanımca 
en önemli kalite unsurları : 1) Görsellik (beğeni) 2) Malzeme (kanserojen sunta, 
esneklik gibi öğeler) 3) Satış sonrası hizmet (hatalar için vb)
Bizde reject/accept gibi kalite kontrol metodları kullanılmıyor. Menteşeler, raylar 
ithal ediliyor. Hatalar ve iadeler ile ilgili istatistikler tutmamışız. Dolayısıyle 
sebepleri takip edemiyoruz. Oracle ile bunları takibe başlayacağız ve enformasyon 
eksikliğini gidereceğiz. Şu anda müşteri haklıysa isteği yerine getiriliyor.
Atölyede ölçümler tutmalı, parçanın şekli bozuk olmamalı, kaplamada tutkal 
kalmamalı. Kalite kontrol bunlara bakar, fırçayla kontrol eder. Bozuk parça sistemden 
çıkarılır, düzeltilir ve tekrar sisteme sokulur. Bazen her parça kontrol edilir bazende 
makina bir kez ayarlanır, ürün bir kaç kez kontrol edilir ve sonra kontrol yapılmaz.
S - Eğer maliyetleri düşürmeniz gerekse buna nereden başlardınız ?
G - Sabit giderlerden başlardım. Üretim dışındaki kırtasiye malzemesiyle başlar, 
yetmezse sosyal yardımlar, benzin parası gibi keyfe keder şeylerle devam ederdim. 
Malzemede kısıtlama yapılmaz.
S - içinde bulunduğunuz endüstri ‘istikrarlı’ olarak nitelendirilebilir mi ?
C - Mevsimsel bir talep var. Ocak-Mart arası satışlar azdır, sonra hızlanır. Ağustos’da 
Mutfak talebi artar. Bu değişiklikler genelde tahmin edilebilir. Genelde bir artış söz
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konusu. Tüketicide bilinçleniyor, sağlığına önem veriyor. Mutfak eskiden önemli 
değildi, mütahittier yapardı.
Teknoloji değişiyor ama genelde araba gibi, temel şeyler değişmiyor. Bilgisayarlı 
makinalar ile tasarımlar yapılıyor ve makinalar kesiyor. Ayarlamalar otomatik 
yapılıyor. Sonunda bizde kesiyoruz ama başka şekilde.
S - Pazardaki en önemli rakipleriniz kimlerdir ?
G - Herkesi rakip olarak görüyoruz, bir firmaya konsantre olmuyoruz. Sitelerde 
ATEŞ en iyi desinler istiyoruz. Hedef müşteri profilimiz : en fazla 50 yaşında, 
üniversite mezunu, ortadirek düzeyinde alım gücü olan, avrupalılaşmış, arabesk 
olmayan bir kitle. Bu kitleye yönelen herkes bizim rakibimizdir. Bazı ürünler 
Kelebek ile bazıları Kolleksiyon ile yarışırlar.
S - Sizce firmanızın en önemli rekabet avantajı nedir ?
C - Günlük hareket edilmemeli, hedef olmalı. Biz avrupada satış mağazalarımız 
olsun istiyoruz, insanlar buralardan eviyle ilgili her şeyi alabilmeli ve tatmin olmalı. 
ATEŞ’nin kaliteye verdiği uzun vadeli bir önem var. Müşteriye kazık atmıyoruz, 
sömürmüyoruz ve kendi kişiliğimizi ortaya koyuyoruz. Bu sene şu kadar kar 
etmeliyiz gibi hedeflerimiz yok. Ayrıca profesyonel yönetimin getirdiği bir avantajda 
var.
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Bu kalite imajının etkisiyle işçi’de ATEŞ’de çalışmak istiyor çünkü şartlar ilkel 
değil. Hepimizin amacı üzüm yemek.
S - Ödüllendirme sistemleriniz var mı ?
C - Yazılı bir şey yok. En az enflasyon kadar zam yaparız. İyi performans için ilaveler 
olur. Çalışan beklenenden fazlasını veriyorsa ödüllendirilir (bir sorunu halleden işçi 
ödüllendirilir). Her gruptan iki kişiye ödül veririz.
Pazar payı, bayiler için kota, satıcılar için kota gibi konular yakında gündeme gelir. 
Biz perakende piyasasında yeniyiz. Şimdi eldeki bilgiler iyi değerlendirilmiyor. 
Bizim için diğer tip performanslar daha önemli.
Pazar payına göre ödüllendirme uygulamalarında, şirket ile çalışanlar birbirinden 
kopuyor ve cepheler oluşuyor. Bu sistemi uygulayanlar şimdi krizde. Yanlışlığa çok 
açık bir sistem. Bir ay için doğru olan tahminler öbür ay yanlış çıkabiliyor. Satıcı 
kullanılıyormuş hissine kapılıyor. Böyle bir sistemin avantajlarıda var. Kotalar 
sayesinde satışlardaki aksaklıkları takip ediyorsunuz. Bence prim sistemi çok motive 
edici değil. Prim varsa cezada olmalı.
S - Çalışanlar arasında resmi, periyodik toplantılar düzenleniyor mu ?
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C - Resmi olmasa da, insanlar biraraya geliyor. Program’a bağlarsanız iyi olmaz. 
İhtiyaç olunca toplamimalı. 5 dakika beraber otumncada bir toplantı oluyor.
S - Sizce Üretim ve Pazarlama bölümlerinde çalışanlar arasında kültürel farklılıklar 
var mı ?
C - Bence var. Bunda şirket içinde yetişmenin önemi var, insanlar görüşlerini 
okullarından alıyorlar. Üretimciler başka okullardan pazarlamacılar başka okullardan 
gelebiliyorlar. Ama belli bir üretimci kalıbı var diyemezsiniz.
Görüşme saat ll:lO ’da sona erdi.
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Tarih : 3 Mayıs 1994
Yer: ATEŞ Mobilya
Pazarlama ve Satış Grup Müdürü ile yapılan mülakat 
(S : Soru, G : Cevap)
Görüşme saat 10:30’da başladı. Kendilerine daha önce konuyla ilgili olarak üç 
müdürle görüşüldüğü belirtilirken, tez’in Bilkent Üniversitesi İşletme Bölümünde 
yürütülmekte olan geniş çaplı bir araştırmanın parçası olduğu ve Yrd. Doç. Dr. 
Mehmet Paşa (pazarlama) ve Yrd. Doç. Dr. Selçuk Karabatı’nm (üretim) 
denetiminde yürütüldüğü söylendi. Pazarlama-Üretim birimlerinin karşılıklı 
uyumunu inceleyen bu araştırmada söz konusu tez’in amacının bu uyum üzerinde 
önemli etkisi olan faktörleri qualitative yöntemler (mülakatlar) ile 
belirlemek/smamak olduğu belirtildi. Araştırma bulgularının zaman içinde 
kendilerine iletileceğide belirtildi.
Görüşme süresinin sorulması üzerine, kendilerine öngörülen sürenin 30-45 dakika 
olduğu ancak daha önceki görüşmelerde bunun 2 saatte kadar uzadığı hatırlatıldı.
S - Pazarlama bölümünün kumluşu ve gelişmesi hakkında bilgi verilmişiniz ?
G - ATEŞ, 25 yıllık ve büyüyen bir firma. Önce mobilya fabrikası olarak başladı 
sonra gruba dönüştü (Alçıpan, Kapı, Mutfak, inşaat, ...). Gelişen sistemde 
Pazarlamada değişti. Üç yıl kadar önce şirketleşmeler başladı (tebessüm), (interrupt - 
çalışanlarla konuşmalar çok kibar ve arkadaşça - ‘ne olur bir tarayalım’).
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Şirketleşmeler hakkında bilgi sahibi olmanız iyi. Bu ayrışmada amaç, profesyonel 
yönetim ve kendi ayakları üzerinde duran şirketler yaratmaktı. Her şirket içinde 
belirli fonksiyonların yerine getirilmesi gerekti.
Ben mimarım ve daha önce üretimle ilgili büyük projelerde çalıştım. Otellerin, 
konferans salonlarının siparişlerini müşteriyle konuşup fabrikaya uygun hale 
getiriyorduk. Montajlada ilgilendim. Projelerde hep merkez Pazarlama şirketinin 
eksiklerini gidermek gerekiyordu. Sonra şirketler ayrıldı ve bana pazarlama 
müdürüsün dediler. Daha önce üretim maliyetleri fazlaydı, plansızlık ve 
programsızlık vardı.
Bu 3-4 yılda biz neler yaptık ? Büyük projelerin getirdiği yükler tartışıldı ve standart 
ürünlerin ağırlığını arttırmaya karar verdik. Üç yıl önce yeni ürünler çıkarıldı ama 
satış noktaları yoktu. Sitelerde ‘kurtların arasında’ bir mağaza açtık. Önce güldüler, 
fabrikasyon mallar faturasız/sigortasız çalışanlarla baş edemez dediler. Ama biz bu işe 
baş koymuştuk ; ya başaracaktık yada projelere geri dönecektik (Türkiye’nin en iyi 
projecileri bizde). Sitelerdeki mağaza açıldıktan sonra beklediğimizin çok üstünde 
satış yaptık, sitelerin borsası olduk, diğer mağazaları 5-10 ile katlıyoruz. Cumartesi 
günü görmeniz lazım. 6-7 ay sonra diğer şehirlerdede bayilikler açtık (11 tane). Hep 
bir hedef kitlemiz vardı : aydın, parası kıymetli, ne aldığını bilen, seçen, titiz 
insanlar. (10 dakika interrupt).
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ATEŞ doğal malzemeleri işleyen, hammaddelerinin %70’ini dışardan karşılayan, 
aksesuarları Almanya-Italya’dan temin eden, hedef kitleye güven veren ve onu 
tatmin eden bir yapıya yöneldi. Hedef kitle çocuklarını çok önemsiyor, ödemeleri 
hep zamanında yapıyor ve ATEŞ’den her zaman iyi servis alıyor. Müşteriler beni 
direkt olarak arayabiliyor. Bazı alışkanlıkları değiştirdik. Yılbaşında sepet yerine 
ajanda-kalem gönderiyoruz.
Şu anda üretimle ilgili sorunumuz yok denilebilecek kadar az. Daha önce vardı. 
Şimdi kurumsal bir imaj oluştu (kalite gibi) ve bundan çalışanlarda memnun oldu. 
Alınan projelere beraber gidip bağlıyoruz, İzmir’de yaptığımız ses reflektörleri gibi. 
Ben parasal yönüyle ilgileniyorum. Teknik Müdür ise diğer unsurlarla.
Rusya’da bir proje için bize geldiler. Meşe ağacından bir siparişti ve kuruması 3-4 ay 
sürüyordu. Alırsak mahvolabilirdik, 100 birim yerine 20 birim üretmek gibi. Biz 
onlara bu işi daha ucuza ve daha dayanıklı olarak yapabileceğimizi söyledik ve 
numune verdik. Ruslar kabul etti ve herkes mutlu oldu.
S - Sizce Pazarlama - Üretim ilişkisinin ideali nedir ?
C - Pazarlama - Üretim ilişkisinin ideali bence budur. Benim amacım makinamda 
üretilebilecek, hızlı kaçabilecek, az kayıplı işler olmalı. Üretim açısından bakmak 
lazım, işçilik - makina vb.
S- ATEŞ’deki uyumun nedeni olaylara üretim açısından bakabilmek mi sizce ?
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G - Tabii, kesinlikle, (bölünme 11:00 - ‘Ahmetcim, bu konuda ne yapabiliriz bir 
düşün, 15 gün önce teslim edersek 650 milyonu daha önce alabileceğiz’).
S - Sizce Üretim’e düşende olaylara Pazarlama açısından bakabilmek mi.?
C - Biraz önce duyduğunuz gibi ben bayrama kadar 650 milyonu müşteriden almak 
istiyorum ve bunun için Teknik Müdürü aradım. O ya ben hallederim der yada bazı 
siparişleri 2-3 gün geciktireceğim der. Biz mağazaya, onlarda müşteriye sorarlar. 
Müşteri genelde haberli gecikmelere açıktır. Teknik Müdür hemen bakalım diyor, 
çözümler hep birlikte aranıyor. Parayı zamanında almak çok önemli.
S - Bu anlayışın sırrı nedir ?
C - Arkadaşlık. Ekip. Yöneticiler anlaşırsa herkes anlaşır. Sorunları ancak hep birlikte 
çözebiliriz. Burda her şey şu anda 4-4’lük yürüyor (maşallah). Büyük mücadeleyle 
sistemimizi değiştirdik. Işçidede bu hava var. A bey istedi, B bey istedi diyerek canla 
başla çalışırlar. Yöneticiler gerekli güveni ve motivasyonu verir. Ama henüz tam 
değiliz. Bayilik, ürün, kataloglar tam değil ama yeni başladık.
S - Siz firma içinde yaşadığınız problemlerden hangilerini bu uyuma bağlıyorsunuz .?
G - Burası tipik bir yer. Buzdolabı değil mobilya üretiyoruz. Eğer şirkettin sistemi 
Projeler gibi problemli, özel ilgi isteyen, işe göre çözüm gerektiren bir sistem ise. 
Üretim ile Pazarlama arasında problem yaşanmaması mümkün değil. Bunlar genelde
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büyük fabrikalar değildir, atölyelerdir. Biz büyük bir fabrikayız. İş kolu buysa, 
problemler vardır.
Mobilya’yı halka satıp, pazara yönelik, bir takım kararlardan (devlet) etkilenmeyen 
bir yapı geliştirmek zorundaydık. Projeli iş bir kısır döngüdür. Biz sistemi farklı 
şekilde, fabrikayı, fabrika olarak çalıştırmaya karar verdik. Üretim buzdolabı yapar 
gibi bir hatta çalıştı. Bunun isabetli olduğunu şimdi görüyoruz. Devlet alımları 
durdurdu ve siz satışlarınızı halka yaymazsanız kötü duruma düşersiniz. Eleman 
tasarrufumuzda oldu. Şu anda yapmak istediğimiz Gümrük Birliğine hazırlanmak, 
makina parkını geliştirmek, ihracata ağırlık vermek ve mobilyadan çok dekorasyona 
(yatak örtüsü dahil) yönelmektir.
S - Kapasite planları, satış tahminleri gibi problemleriniz var mı ?
G - Bizde planlama çok ciddidir, ne kadar satılmalı/üretilmeli gibi. Projeli işlerde 
takip mümkün değil. 15 gün önceden malzeme alırsınız ve kaybınız başlar. Bazen 
malzemeleri değerlendirmek için Üretimin alabiliriz dediği işlerede gireriz. Genelde 
piyasada %95 proje tipi işlerdir. ATEŞ, Kelebek, Kolleksiyon fabrikasyondur.
S - Sizin için kalite ne ifade etmektedir (ürün, müşteri, vb) ?
C - Kalite kişiye bağlı olmamalı. Gümrük Birliği için standardları yakalamak 
zorundayız. Bunu herkes yapmalı. Standardlar Üretime/malzemeye dayalı 
standardlardır. (interrupt - işçiler 2 cumartesi para almayalım demişler).
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s - Yeni ürün geliştirilmesine kimler katkıda bulunuyor ?
C - Bünyemizde proje müdürlüğü ve tasarım var. Numuneyi üretim atölyesinde 
yaptırıyomz. Sonra ürünü hep birlikte tartışıyoruz. Üretim şunu değiştirelim diyor. 
Ürünü çıkarırken piyasa-malzeme durumu, pazar boşlukları, maliyetler, satış şansı 
gibi şeyleri tartışıyomz. Ürünü koridora koyuyoruz ve herkes fikrini söylüyor. Sonra 
ürün mağazaya gidiyor. Eğer satmazsa devam edip etmeme kararı Pazarlamanındır. 
Bazen Üretimin istemediği işlerde yapılıyor ama karara onlarda katılıyorlar. 
Tartışmalar beraber yapılıyor, o bölüm-bu bölüm gibi ayrım yok.
S - Eğer şirketinizde maliyetleri düşürmeniz gerekse ne yapardınız ?
C - Benim amacım satışı arttırmak. Elektrik, içecek (şu anda sadece çay var) gibi 
konular beni ilgilendirmiyor. Benim yapabileceğim satış yaparak faydalı olmak. 
Parayı nasıl çabuk alırız onu düşünmek benim işim.
S - Çalışanlar hangi kriterlere göre ödüllendiriliyor ?
C - iki sistem var. Ya prim vereceksiniz yada işi insanlara emanet edeceksiniz. Biz 
İkincisini uyguluyoruz. Bu da çağdaş bir yapıda olduğumuzu gösteriyor. Primde 
lazım ama önce sorumluluk hissedilmeli (aileden gibi). Sadece prim gerçek amacı 
saptırıyor. Caterpillar Çukurova’dan Borusan’a geçti çünkü insanlar at gibi görüldü. 
Çalışan ihsanları işin parçası olarak görmek, duygusal bakmak lazım. Çalışanlar 
huzurlu olmalı, içlerinde patron korkusu olmamalı. Bu Doğramacı hocadan gelen bir
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yapı. Yöneticiler çok gerçek insanlar. Yönetim Kurulu benim alanıma giren konularda 
bana karışmaz.
S - Son sorulara geliyoruz. Rakip olarak kimleri görüyorsunuz ve en önemli rekabet 
avantajınız nedir ?
C - Mobilya sektörü Sitelerdedir. Kelebek rakip olarak görülmemeli, alt guruplar için 
kağıt mabilya üretiyorlar. Kolleksiyon Türkiye’nin gurur duyacağı firmalardan. 
ATEŞ ile Kolleksiyonun hedef kitleleri farklı. Bizim hedef kitlemiz için rakipler 
Siteler ve küçük çaplı iç dekorasyonla ilgilenen mimarlar. Avantajımız çok iyi bir 
ekip olmamız, Avrupa standartlarında makinalara sahip olmak ve 25 yıllık ciddi firma 
imajı.
S - Sektörünüzü istikrarlı olarak niteleyebilir miyiz ?
C - Sektör en istikrarsız sektörlerden (faturasız, sigortasız). Sektör bile zor denir. 
İtalya’nın mobilya ihracatı $5 milyar. Yani dünyada böyle bir pazar var.
Kendilerine teşekkür ederek, doldurulmak üzere 4 anket verdi (kendisi ve bağlı 
müdürler tarafından). Pazarlama Müdürü, sektörün tez konusu için uygun olduğunu 
belirtti ve her türlü yardıma hazır olduklarını söyledi. Görüşme saat 12:00’da sona 
erdi.
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Tarih : 12 Mayıs 1994
Yer: ATEŞ Mobilya
Üretim Şefi ile yapılan mülakat 
(S : Soru, G : Cevap)
Sayın Üretim Şefi ile görüşme saat 15:10’da başladı. Kendilerine daha önce konuyla 
ilgili olarak Genel Müdür ve üç grup müdürü ile görüşüldüğü söylendi. Pazarlama- 
Üretim birimlerinin karşılıklı uyumunu inceleyen bu araştırmada söz konusu tez’in 
amacının bu uyum üzerinde önemli etkisi olan faktörleri qualitative yöntemler 
(mülakatlar) ile belirlemek/smamak olduğu belirtildi.
S - Potansiyel problem kaynağı olarak görülen alanlardan biri kapasite planlaması ve 
uzun-vadeli satış tahminleridir. Hiç neden yeterli kapasitemiz yok gibi sorularla 
karşılaşıyor musunuz ?
C - Bunlar gerçekten problem. Genel olarak konuşmak kolay ama ATEŞ için zor 
çünkü oldukça güncel konular (gizlilik konusunda güvence verildi). Satış tahminleri 
iyi olmuyor. Üretim yetersiz kalıyor gözüküyor ama aslında sorun kapasiteden 
kaynaklanmıyor. Sipariş 100 tane için açılıyor ve beklenenden önce tüketiliyor. 
İkinci lOO’lük sipariş için makinaları yeniden ayarlamak zorunda kalıyoruz, malzeme 
temin ediyoruz. Makinayı bir kez ayarlayınca sorun olmuyor.
Stoklu çahşabilsek daha iyi olacak. 1-2 hafta sonra aynı ayarlamaları bir kez daha 
yapıyoruz ve yine az üretim yapıyoruz. Böylece makinanm verimi düşüyor. Bizim
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Pazarlamadan istediğimiz sipariş miktarlarının daha yüksek tutulması. Onlar ise stok 
maliyetleri yüzünden bunu yapmıyor. Bu da müşteriye yansıyor ve müşteri 
kaybediyoruz. Yönetim bizi suçlamıyor ama herkes ‘gemisini kurtaran kaptanı’ 
oynuyor.
Bu aşamada doldurulan ankete bakılarak, cevaplara göre yommlar yapıldı.
G - Bizde ‘Kalem çiziyor ama makina kesmiyor’ derler. Seri üretimde tekil üretim 
zordur. Satış yapan her boya’ya olur diyor. Mesela bu boya bizde olmamasına rağmen 
kabul edilmiş. Ne gibi problemler yaratacağını bilmiyoruz.
Bence Üretimle Pazarlama yeterince biraraya gelmiyor. Problemlerin üst düzeyde 
tartışılması yetmiyor, şeflik ve işçi düzeyindede olmalı, fikirleri alınmalı, idare ile 
işin içinde olmak farklı. Makinadaki işçilerlede konuşulmalı. Belki üst düzeyde 
görüşülüyor ama ilgili insanlarada danışılmalı. Üst yöneticiler birbirlerini kırmıyorlar 
ama aslında büyük problemler yaratılıyor (üretim için).
S - Üretim Planlaması ve kısa-vadeli satış tahminleri konusunda problem yaşanıyor 
mu.^
C - Pazarlamanın siparişleri çok az oluyor. Bir hafta sonra yine aynı iş çıkıyor. Şimdi 
sipariş miktarları biraz büyüdü. Pazarlama isteklerini Planlamaya veriyor ve onlarda 
Üretime sipariş açıyorlar. Biz sipariş gelmeden hazırlıklara başlıyor ve kendi 
tahminlerimizide kullanıyoruz ! Biz stok maliyetlerini düşünmüyoruz. Siparişleri
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yetiştiremeyince nedeni somluyor. işçiler %100 çalışıyor ve fazla mesai yapıyorlar. 
Sorun makina ayarlamasında oluyor. Şimdi mesela bayram öncesine yetiştirmeye 
çalışıyoruz. Mağazalar çoğalıyor. Siparişler 5 mağazaya göre ayarlanmış, şimdi ise 11 
tane var. Pazarlama parayı alıp malı satıyor. Sonra bize baskı geliyor ne zaman bitiyor 
diye.
Biz onlara döşeme için +20 gün lazım dedik. Bu dosyaya bakarsanız bize bu yıl 
sitelerden 449 sipariş gelmiş. Ben üretim mi yapayım siparişlerimi takip edeyim. 
Bence Planlama bana sipariş açsın, 400 tane üretin desin ve kime satarsa satsın. Bu 
şimdi yok,
Yeni olarak ‘hazıra’ sipariş açıyorlar ama çok fazla değil. O zaman sipariş bize 
gelmiyor, malı ambarlarına koyuyorlar ve bize artık sormuyorlar. Bizde isim bazında 
sipariş takibi yapmıyoruz. Bazen siparişleri grupluyoruz ve teslim günü 20’den 25’e 
çıkıyor. Bence her ay bize gelecek ay için bir ihtiyaç listesi gelmeli ve bizde onları 
üretmeliyiz, dağıtımını yine onlar yapsın. Bügün Mayıs 12 tarihli siparişleri kontrol 
ediyorum. Bunlar, er veya geç bir gün değişecek.
S - Teslimat ve Dağıtım konusunda sıkıntılarınız oluyor mu ?
G - Ambar, her gün kamyon çıkarken bize gelip soruyor ‘mal çıktı mı ‘ diye. Bazı 
kalemler için aramıyor. Niye üretimin peşinde koşsun.
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s - Neden makul bir kaliteyi makul bir maliyetle üretemiyoruz gibi sorularla 
karşılaşıyor musunuz ?
C - Her ay atölyelerin masraf ve çıktıları hesaplanıyor . Bazen lOOMilyon ve 
200Milyon bazende 200Milyon ve 200Milyon (mesai) gibi rakamlar çıkıyor. Bunların 
hesabını veriyoruz ve her zaman mesai yaptıramıyoruz. Mesai olunca ücretler %50 
artıyor.
S - Ürün yelpazesi sorun oluyor mu
G - Standardlar var. Ürün hakkında herkes fikirlerini söylüyor. Numüne yapılıyor, 
kararsızlık varsa az üretiliyor. Şu anda ürün yelpazemiz çok geniş değil. Değişik 
renkler ve döşemelerle çok çeşitlilik sağlanıyor. Üretimin kararına önem veriliyor. 
Üretim Grup Müdürü çalışanlarla görüşüp karar veriyor.
S - Yeni ürün geliştirilmesi konusunda ne düşünüyorsunuz ?
G - Pazarlamada her gün yeni ürün isteniyor. Bu konu ATEŞ’de çok tartışılır, işçide 
yeni üründe söz sahibidir. Boya atarken ne kadar zorlanıyorsunuz diye sorulur.
S - Tesisat, Onarım gibi hizmetler konusunda ne düşünüyorsunuz ?
G - Satış sonrası hizmetler çok önemli (teslimata kadar). Müşteri takip formu sağlıklı 
değil. Buna Pazarlama kızacak. Ben orada istediğimi yazdırabilirim. Elden 
alınmamalı, postayla gönderilmeli. Genelde beğendik, teşekkürler diyorlar. En 
büyük dertlerimizden biri üretimde tamir. Yenisini yapmak daha kolay.
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s - işçilerin genel havası nedir ?
C - Genelde olumlu. Servis, yemek, ücretlerin düzenli ödenmesi (her ayın 5’inde- 
çok seviyorlar), sigorta-sağlık gibi olumlu faktörler var. Yönetici olarak azarlama 
yoktur. Fikirleri sorulur. Bazıları daha fazla ücret hak ettiklerini söylüyor. Eğitim 
seminerleri bir eksiklik.
Pazarlama Gmp Müdürü’nün üretimden anlaması bizim için bir şans. Her kadroda 
çalışanların birbirlerini anlamalarını sağlayacak eğitim seminerleri düzenlenmeli. Biz 
pazarlamacılara sorunlarımızı anlatalım ve onlarda bize anlatsınlar. İmkan olsa ve 6 
ay işleri değişsek, sorunların çoğu kendiliğinden çözülür, işçi işletme nasıl dönüyor 
bilmeli, sorunlara ortak olmalı, katkıda bulunmalı.
Görüşme saat 16;10’da bitti. Daha sonra fabrika gezildi ve saat 16:30’da gezi bitti.
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Tarih : 25 Mayıs 1994
Yer: ATEŞ Mobilya
Üretim Müdürü ile yapılan mülakat 
(S : Soru, C : Cevap)
Sayın Üretim· Müdürü ile görüşme saat 13:10’da başladı. Kendilerine daha önce 
konuyla ilgili olarak Genel Müdür ve üç grup müdürü ile görüşüldüğü söylendi. 
Pazarlama-Üretim birimlerinin karşılıklı uyumunu inceleyen bu araştırmada söz 
konusu tez’in amacının bu uyum üzerinde önemli etkisi olan faktörleri 
belirlemek/smamak olduğu belirtildi.
S - Potansiyel problem kaynağı olarak görülen alanlardan biri kapasite planlaması ve 
uzun-vadeli satış tahminleridir. Bu konularda sorunlarla karşılaşıyor musunuz ?
C - Kapasite konusunda somn yaşamıyoruz. Genelde öngörülen süreden önce teslim 
edebiliyoruz. Makina parkımız ve teknolojimiz ile Pazarlamanın ihtiyaçlarına cevap 
veriyoruz, aksaklık olmuyor. Örneğin, sipariş açılıyor ve teslimat günü belirleniyor. 
Genelde önceden belirlenmiş günler oluyor. Döşeme için 15, Cilalı mamüller için 20 
gün süre veriyoruz. Projeli ürünler için günü biz belirliyoruz. Teslimatların %95’ini 
zamanında yapıyoruz diyebilirim. Ancak, hammadde teminatı gibi bizim dışımızda 
cereyan eden olaylarda teslimat gecikebiliyor.
S - Her şey bu kadar rahat mı oluyor, sıkışıklık olmuyor mu ?
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C - Hayır, sıkışıyoruz. Sıkışınca, ilgili birimlere mesai yaptırıyoruz. Mesela, terzi açığı 
varsa sadece onlara mesai yaptırıyoruz. El dikişi yerine makinada yaptırıyoruz, 
fermuar makinası kullanıyoruz. Geçen seneye göre üretimimiz %30 arttı. Biz 20-25 
günde teslimat yapıyoruz, yurt dışında 2 ay istiyorlar.
S - Kısa dönem satış tahminleri gerçekçi oluyor mu ?
C - Genelde %50’sini tahmin edebiliyoruz. Mesela, normalde ayda ortalama 70 berjer 
koltuk üretirken, bayramdan önce 170 oldu. Mesai yapıyoruz ama çok fazla değil. 
Geçtiğimiz dönemde 32 işçiden bir kerede en fazla 8-10’nunu mesai’ye bıraktık. 
Bunlar özel dönemler. Bir hatamız oldu ve kampanya satışlarıyla normal 
müşterimizin siparişleri birleşince zor durumda kaldık.
S - Pazarlama stokta az mal bulundurmak için sipariş miktarlarını az tutuyor mu ?
C - Pazarlama ihtiyacını Planlamaya bildiriyor onlarda bize. Biz siparişi üretince 
Pazarlamaya veriyoruz, onlar kendi stok hazırlığını yapıyorlar.
S - Hiç ‘Neden makul kaliteyi makul maliyetle üretemiyoruz gibi sorularla 
karşılaşıyor musunuz ?
C - Kalite maliyet getirir. Bir kere hammadde önemli bir maliyet unsuru. Mesela, 
suntayı E-1 normunda kullanıyoruz. Makinaların bıçaklarını sık sık değiştiriyoruz. 
Daha iyi. tutkal kullanıyoruz, sadece Polysan’mkileri. İyi zımpara yapılması 
gerekiyor. Seri üretim yapıyoruz ve dolayısıyle bunların yararını görüyoruz, külfet
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olmuyor. Türkiye genelinde kaliteli mal üretiyoruz. Burada önemli olan işçinin 
eğitimi. İki senedir sözlü-uygulamalı uyarılarda bulunuyoruz. Eğitim programı değil 
ama bilinçli bir ‘iş-üzerinde’ eğitim var. Bu yüzden bazen işçiye istediğinizi 
yaptıramazsınız.
S - Pazarda geniş ürün yelpazelerinin kabul görmesi sizin için sorun oluyor mu ?
C - Şu anda bizde 2 senelik mazisi olan 346 çeşit mal var. Renk sayımız ise 135. Fazla 
ama çok amaçlı çalışmamızın bir sonucu bu. 17 çeşit koltuk var. Böylece satış 
şansımız artıyor.
S - Peki, makina ayarlamaları sorun olmuyor mu ?
G - Bu üretim için bir sorun. Şu anda aylık 10 milyarlık üretim yapıyoruz. Talep 
olursa iki katına çıkarırız. Makina parkı ve üretim olanakları yeterli (şu anda %50 
kapasite). Biz korkarak çalışıyoruz. 50 masa üretip ayarlama yapıyoruz. Bir bantın 
ayarı 1.5 saat sürüyor. Makinamız 17 senelik ve bakımla ayakta duruyor. Sipariş 
sayılarını yükseltirsek, üretimi 2 katına çıkarırız.
S - Maliyetleri nasıl kontrol etmeyi düşünüyorsunuz ?
C - Üretim açısından maliyeti fazla üreterek düşürürsünüz. Şu anda 50 koltuk 
üretiyorsak, 300 tanede üretebiliriz. Maliyeti işçilik ve malzeme etkiler. Biz 
malzemede kısıntı yapmayız.
S - Sık sık yeni ürün geliştirilmesi üretimi etkiliyor mu ?
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C - Yapmamız lazım, yoksa yaşayamazsınız. Numune bölümümüz ayrı, dolayısiyle 
üretimi çok etkilemiyor. (İçeri bir bayan girdi ve YL’ye hocam diye hitab etti, oturuş 
tarzı oldukça rahat).
S - Bu karşılıklı anlayış nereden kaynaklanıyor ?
C - Genelde üretim önüne geleni kabul ediyor ve anlayış gösteriyor, göstermek 
zorunda. Malzemeyi Planlama alıyor. Biz ancak rakamlar üzerinde değişiklikler 
öneriyoruz, 30’u 35 yapıyoruz. Zaman zaman sinirler geriliyor. Çeşit arttıkça üretim 
azalıyor ama başka şansımız yok, yaşayabilmek için buna katlanacaksınız. Bize niye 
yeterli kapasite yok diye sorulmuyor. Bizde zaman zaman kapasiteyi yükseltici 
önerilerde bulunuyoruz.
S - Siz üretimden yetişmiş biri misiniz ?
G - Ben endüstri meslek lisesinden öğretmen olarak mezun oldum. Gazi’de çalıştım. 
Ağaç-Metal okulunun teknik müdürlüğünü yaptım. Emekli olunca 3-5 yıl özel 
sektörde çalıştım. 4 senedir ATEŞ’de çalışıyorum.
Kendisine ayırdığı zaman için teşekkür edildi ve görüşme saat 13:50’de bitti.
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Tarih : 26 Mayıs 1994
Yer: ATEŞ Mobilya
Bayii Satışlarından sorumlu şef (pazarlama) ile yapılan mülakat 
(S : Soru, C : Cevap)
Sayın Satış Şefi ile görüşme saat 14:25’de başladı. Kendisine daha önce konuyla ilgili 
olarak Genel Müdür ve üç grup müdürü ile görüşüldüğü söylendi. Pazarlama-Üretim 
birimlerinin karşılıklı uyumunu inceleyen bu araştırmada söz konusu tez’in amacının 
bu uyum üzerinde önemli etkisi olan faktörleri belirlemek/sınamak olduğu belirtildi.
S - Potansiyel problem kaynağı olarak görülen alanlardan biri kapasite planlaması ve 
uzun-vadeli satış tahminleridir. Bu konularda sorunlarla karşılaşıyor musunuz ?
G - Mobilya’da istatistiki veri tabanı oluşturmak zor. Modasal trendler var. Kültürel 
yapıyla alakalı. Bunlar tahminleri zorlaştırıyor. Mobilya yenilenmesi ile ilgili 
istatistikler lazım. Pastanın neresindeyiz, bize ne kadar pay var bilemiyoruz. Biz 
tamamın %8-9’una hitab ediyoruz. Veri lazım. Birde ATEŞ, 2 yıldır bayilik sistemine 
geçti. Projeli işlerde tahmin daha kolaydı. Halka çalışınca ürün karteli büyüyor.
Biz bir önceki yılın verilerine ve büyümeye göre hesaplarız. Sapma % 15-20 oluyor, 
aslında %5 olmalı. Beş yıl sonra çok daha sağlıklı olacak. Birde Türkiye’de ithal 
mobilya’ya yöneliş var. Şu kadar daha verip yabancı alırım diyorlar. Ortada bir güven 
kaybı var.
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Ayrıca, ürün yelpazemiz çok geniş. Buda tahmini olumsuz etkiliyor. Neyi, ne zaman 
yapacaksınız, production scheduling çok zor. Küçük rakamlarda üretmekte kötü, 50- 
100 üretilmeliki fabrikasyonun avantajı olsun. Mobilya sektörü tahminlerin en zor 
olduğu sektördür.
S - Tahminlerdeki bu zorluklar, üretimle sorunlara yol açıyor mu ?
C - Belli ürünlerde evet. Malzeme tedariki ile ilgili sorunlar olabilir. Stokları optimal 
tutmak için fazla mal alamıyorsunuz. Bazen 1500 diye tahmin edilen 3000 oluyor, 
ama çok özel durumlarda. Mesela bir masa var. Stoktaki 20 tane bir ay idare eder 
diyoruz ve 100 tanelik sipariş açıyoruz. Ama olağan dışı bir şey oluyor ve 200 taneye 
ihtiyaç oluyor. Bunlar üretimle diyalogla çözülüyor. Müşteriye bir sıkıntı var, şu 
ürünlerde bir hafta gecikme olacak diyebiliyoruz.
En büyük avantajımız, mobilya sektöründe bir keşmekeşin olması. Bizim gibi 10 
firma daha olsa bu avantajımız azalır.
S - Ürün yelpazenizi nasıl niteliyorsunuz ?
C - Fabrikasyonun espirisi kısıtlı çeşitte malı seri üretmek. Bizde çeşit çok çünkü 
pazar bunu istiyor. Mobilya, görsel - estetiksel bir olay, araba gibi değil. Birde yeni 
ürünleri katıyorsunuz yelpazenize ve ne kadar üreteceğinizi düşünüyorsunuz. Bazen 
4-4’lük olarak gördüğümüz ürün, 1 sene ambarda bekliyor.
S - Maliyetleri kontrol etmeniz gerekse ne yapardınız .?
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G - Üretim için adedi arttırmak iyi. Bizim için satış cirosu önemli. Sürümde 
farklılıklar oluyor. Çek-yat’a herkesin ihtiyacı olur, Ranza o kadar satmaz ve 
Ranza’da kardan fedekarhk edersiniz. Türkiye’de satış arttırıcı şey kampanyadır, 
promosyondur. Şimdi Türkiye’de Kelebek adıyla Mobilya özdeşleşmiş durumda. 
Bizimde Kelebeğin durumuna gelmemiz lazım.
S -Sizce ATEŞ’de, Pazarlama ve Üretim arasındaki uyuma katkısı olan faktörler 
nelerdir.?
C - Burada, Pazarlama ve Üretim arasında legal olarak Planlama var. Üretim ile 
doğrudan doğruya karşı karşıya değiliz. Halkın nabzını Pazarlama tutuyor. Sadece 
rakkamlar Planlama için yetmeyebilir. Muğla bayisinin ne zaman hareketleneceğini 
biz biliriz. Planlama bizim kahraman grubumuz, herşeyi onlar alıyor. Üretim bir 
ürünü veremezse en çok biz sarsılırız. Müşteriye, Planlama yanlış hesaplamış 
diyemeyiz. Bir takım pazarlama oyunları ile (iyi mal, özel mal uzun sürüyor...) onları 
rahatlatmaya çalışıyoruz. Üretim veremiyorum deyince, anlayış gösteriyoruz. Ama 
bize aksaklıklar daha önce söylenmeli, bir gün önce değil.
Mülakat için kendilerine teşekkür edildi ve görüşme saat 14:55’de bitti.
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Tarih : 26 Mayıs 1994
Yer: ATEŞ Mobilya
Tasarım biriminde (pazarlama) yapılan ilk mülakat 
(S : Soru, C : Cevap)
Sayın tasarım sorumlusu ile görüşme saat 13;40’da başladı. Kendilerine daha önce 
konuyla ilgili olarak Genel Müdür ve üç grup müdürü ile görüşüldüğü söylendi. 
Pazarlama-Üretim birimlerinin karşılıklı uyumunu inceleyen bu araştırmada söz 
konusu tez’in amacının bu uyum üzerinde önemli etkisi olan faktörleri 
belirlemek/sınamak olduğu belirtildi.
S - Potansiyel problem kaynağı olarak görülen alanlardan biri kapasite planlaması ve 
uzun-vadeli satış tahminleridir. Bu konularda sorunlarla karşılaşıyor musunuz ?
G - Yıllık tahminler dönemsel olarak belirlenir. Okulların açılması, evliliklerin 
artması, ofis mobilyalarının yazın az satması gibi şeyler tahminlere yardımcı oluyor. 
Kampanyalar ise baharda oluyor. Zaten yoğun talep olan bir dönemde satışları 
ATEŞ’e kanalize etmek için yapıyoruz. Tahminler genelde geçen senenin satışlarına 
göre belirleniyor, oransal tahminler yapılıyor. Hammadde gecikmeleri olabiliyor. 
Tahminleri Planlama grubu yapıyor. Stoktaki mal miktarına göre sipariş veriyorlar.
İşler standart üründe çok düzenli yürüyor. Projeli işlerde gecikme olabiliyor. Belli bir 
tarih veriyorsunuz. Mesela, 2 ay sonra otel açılacak. Firma sipariş açmakta gecikiyor.
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Bazen Planlamadan kaynaklanan aksaklıklar oluyor. Üretimden ise pek olmuyor. 
Bizim sorunumuz varsa, genelde nakliyeden kaynaklanıyor.
S - Pazarlama’nın ambar olanakları sipariş miktarlarını etkiliyor mu ?
G - Ambarlarımızı düzenledik. Artık daha fazla stok bulundurabiliyoruz. Yeni bir 
raflandırma sistemi yapıldı ve stok kapasitemiz arttı. Daha önceden bayilik sistemi 
yoktu, projeli işlerde ürün sayımız bu kadar fazla değildi. Şimdi ürün sayımız arttı. 
Stok sistemindeki bu değişiklik satış sistemindeki değişiklik sebebiyle yapıldı.
Sipariş miktarları konusunda pek sorun çıkmıyor. Üretim rakamlarımda üretimin 
koşulları belirleniyor. Ama masa gibi modüler sistemlerde, çalışma masası çok, 
bilgisayar, masası az, veya kare masa az - köşe masa çok üretilebiliyor, eksik 
hesaplanabiliyor. Üretim hatlarının kendine özgü problemleri oluyor. Sehpa 
hazırlanıyor, koltuk ise döşeme atölyesinde yeni döşenmeye başlıyor, çünkü 
döşenmiş koltuk stokta fazla bekletilemiyor.
S - Kaliteli mal üretilirken, ortaya yüksek maliyet gibi sorunlar çıkıyormu
G - Bu konuda şikayetimiz yok. ATEŞ’in belli bir imajı var. Satış sistemi değişince, 
perakendeye yöneldik. En az lise mezunu, genç, bilinçli bir topluluğa yöneldik. 
Kaliteyi düşürmemeliyiz. Seri üretim biraz kaliteyi düşürüyor. Numune ürünlerde 
ise hata daha fazla olabiliyor. Menteşeleri, kaplamaları ithal ediyoruz. Daha önce yerli
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aksesuar kullanıyorduk ama sonra şikayetler üzerine ithal aksesuar kullanmaya 
başladık. Bu da kalitenin maliyetini arttırıyor.
S - Ürün yelpazesinin geniş olması, üretimle ilgili sorunlara sebep oluyor mu, 
tasarımlarınızda buna dikkat ediyormusunuz
C - Önce bir ihtiyaç belirleniyor. Örneğin, yeni bir tip çocuk mobilyası gerekiyor. 
Pazarlama bunu saptar ve numune atölyesinde yapılır, daha sonra herkes fikrini 
söyler. Makinalarm yeteneklerini biliyoruz ve tasarımlarımızda bunu zorlamıyoruz. 
Sonunda üretime uygunluğuna yine üretim karar veriyor.
S - Maliyetleri konrol etmeniz, azaltmanız gerekse ne yapardınız ?
G - Belki tasarımcı olmamdan dolayı, masifleri, çekmeceleri azaltırdım. Ama kaliteyi 
etkileyecek değişiklikler yapmazdım.
S - Anketre 3. soruya verdiğiniz yanıtı biraz açarmısınız ?
G - Duygusallık, sempati veya nefret kararları etkiliyor. Doğramacı yemek veriyor ve 
2 gün içinde yapılması isteniyor ve yapılıyor. Pazarlamacılara yapılamaz denilen işler, 
üstte yapılabilir olmamalı. Çok iyi ilişkim olduğu için ürünü yetiştirirler. Bu daha 
profesyonelce olmalı.
Mülakat için teşekkür edildi ve görüşme saat 14:25’de bitti.
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Tarih : 30 Mayıs 1994
Yer: ATEŞ Mobilya
Tasarım biriminde (pazarlama) yapılan ikinci mülakat 
(S : Soru, G : Cevap)
S - Şirketinizde Pazarlama-Üretim ilişkisinde yaşanan sorunlar nelerdir ?
C - Siparişlerin üst üste birikmesi sorun oluyor. Bu nedenle belli bir gün evlenecek 
insanı kaçırıyoruz. Üretim fabrikasyon olduğu için esneklik yok. Teslim tarihlerinde 
gecikme olmaması için aralara sipariş alınmıyor ve müşteri kaybediliyor. Bu büyük 
işler içinde geçerli. Mesela, Eylül ayına kadar Bilkent’e istediği ürünleri 
yetiştiremiyoruz. Döşemelikler, en sonda müşteri isteğine göre hazırlandığı için 
ambarda bulunmayabiliyor. Ahşap mamüller ise daha kolay olmasına rağmen stokta 
bulunmuyor. Ambarımız yeterli ama üretim yetiştiremiyor.
Siparişlerde Planlama devreye giriyor ve istatistiklere bakarak hazıra sipariş açıyor. 
Bazen sipariş sonradan açılıyor ve üretim bölümü planlarını yapmış olduğundan ve 
mal stokta’da bulunmadığından verilemiyor.
S - Bu problemlerin çözümü sizce nasıl oluyor, nasıl olmalıdır ?
C - işleri hızlandıracak çeşitli makinalar alınıyor. Şu anda bizi aksatan döşeme 
bölümü. Daha önce cilada tıkanıklık vardı ve bunun için bir cila bandı alındı. Şimdi 
ise döşemede yığılma olacak.
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Ayrıca işler kişisel ilişkilerle yürüyor. Üretimden istekte bulunuyorsunuz ve bu 1-2 
defa yapılıyor. Bunlar hiç olmamalı, üretimde biriyle olan arkadaşlığınızı kullanarak 
işi götürmemelisiniz. Bu özel durumlarda oluyor. Bir müşteri değişik bir renk istiyor 
ve siz onu kaçırmamak için siparişi alıyorsunuz. Bu pazarlamanın, üretimin karşısına 
çıkardığı bir problem.
S - Acaba bu esneklik kalkınca ortaya başka sorunlar çıkar mı ?
C - Olabilir. Şu andaki sistem ilişkileri yıpratıyor. Teknik aksaklıklar giderilirse 
bizim için çok büyük problem yok. Her müşterinin isteğinide karşılamamak lazım.
Üretimin bu boya şöyle olsun, bu parça zaman alıyor demesi çok önemli. Biz teklif 
hazırlarken zor bir ürünü çokça kullanıyor olabiliriz. Bu koordinasyon sağlanmalı. 
Bunlar şimdide oluyor ama resmi değil, bir sohbet ortamında oluyor.
Üretimden duyduğum problemler genelde malzeme temini ile ilgili ve bunlar 
üretimle planlama arasında kalıyor. Bu problemler bazen planlamanın hatasından 
kaynaklanıyor.
Satışlar sonrasında, tenkitler pazarlamaya geliyor. Bunları üretime biz iletiyoruz ve 
bazen çatışma olabiliyor. Götürme tarzınız bile üretimdekileri itebiliyor. Şikayetler 
kadar övgüleride iletiyoruz. Üretimle iyi ilişkiler her zaman yararlı.
S - Şirketinizde bir ödüllendirme sistemi var mı ? Formalizasyon ne ölçüde var ?
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G - ATEŞ Mobilya’da belli bir ödüllendirme sistemi yok. Formalizasyon ise biraz 
var. Haberleşme formuyla, renk değişikliği gibi şeyler iletiliyor. Yazıyı kabul etmek 
kişisel yakınlığa kalıyor. Üretim gerçekten bize destek oluyor, yapılamaz gibi 
gözüken şeyleri yapıyor. Resmileştirme daha da kötü tepki verebilir. Yüz yüze hayır 
demek daha zor oluyor.
Mesela, büyük bir teklif hazırlarken, ‘hocam’ bu işi kaç günde yapabilirsiniz diye 
sorarak üretimin fikrini alıyoruz. Onlarda minimum bir süre verip, bundan önce 
olmaz diyorlar ve bu müşteriye iletiliyor. Fikir sormak bile ilişkilerde çok önemli.
S - Pazarlama ve Üretim arasındaki bu uyum sizce neden kaynaklanıyor
G - insanlardan kaynaklanıyor. Personel seçimininde etkisi olabilir. Genelde genç bir 
ekip var. Hiyerarşi yok ve odalara çat-kapı girilebiliyor. Bununda önemli etkisi var.
Görüşme için teşekkür edilerek mülakat sona erdi.
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